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Resumo: As decisions aborddronse tradicionalmente de acordo cuns supestos moi restrictivos, definitorios
dunha racionalidade perfecta. Cofiécense todalas opcions posibles, as preferencias son cofiecidas e cons-
tantes, e non hai limitacions temporais nin de recursos. Segundo a realidade se volve mdis complexa e
inestable, a un ritmo crecente, as construccions tedricas que pérmiten ou axudan & toma de decisions ra-
cionais describen, cada vez con mais dificuitade, esa realidade. O traballo realiza unha anélise polo miudo
e sistemdtica das diferencias deltectadas entre os procesos tradicicriais e as novos sistemas de axuda &
decision, facendo especial fincapé na idea de que este Ultimo enfoque incorpora tal cantidade de modifica-
cions e innovacions respecto ¢ proceso cldsico de decision que pode (e debe) considerarse non xa como
un novo instrumento de xestion, sencn como unha nova filosofia de xestion, cun contido que impregna a
maioria dos actos que realiza un directivo no seu traballo cotidn,

Palabras Clave: Decision; Axuda & decisicn; Optimizacion; Satisfaccicn; Modelizacion; Informacicn; Ob-
xectividade; Racionalidade.

HELP TO DECISION: TOWARDS A NEW MANAGEMENT PHILOSOPHY
Summary: Decisions are traditionally approached according to very restrictive assuptions, definitive of a
perfect rationalisation. All possible options are known, preferences are constant and also known and there
are neither temporal limitations nor limitations of resources. As reality becomes more complex and
unstable, at a growing rate, theoretical constructions that permit or help to take rational decisions describe,
every time with more difficulty, that reality. This work carries out a minute and systematic analysis of the dif-
ferences encountered between traditional processes and the new systems of help to decision, emphasising
the idea that this last approach brings about such a number of modifications and innovations with respect to
the classical process of decision that it can and must be considered not only as a new management tool,
but also as a new management philosophy, with a content which pervades most of the tasks carried out by
a director in his dalily work.
Keyword: Decision; Help to decision; Optimisation; Satisfaction; Modelliing; Information; Objectivity; Ratio-
nalisation. :

INTRODUCCION

Dende que o home € home, sentiu o impulso de querer controla-las consecuencias dos
seus actos. O medo ¢ descofiecido conduciuno en épocas primitivas a confiar nunha serie
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de "expertos" maxicos que lle reducian a stia marxe de erro. Sen temor a errar, 0 home
aumentaba as posibilidades de éxito. Ainda hoxe, esta necesidade déixase sentir con
forza. Abonda consulta-las paxinas de calquera xornal ou observa-la presencia de todo ti-
po de augures e visionarios nos medios de comynicacién.

Coa evolucién das ciencias, as adivinaciéns foron cedendo o paso a técnicas rigorosas
e contrastables. Tres cuartas partes do presente século viron a consolidacién de técnicas
de prediccién econémica xunto a ducias de ferramentas cuantitativas para afronta-la
adopcién de decisi6ns en tédalas dreas funcionais da empresa.

As organizacidns de calquera tipo e zona de influencia enfréntanse hoxe de maneira
habitual con problemas que non son quen de integrar correctamente nun modelo tradi-
cional de optimizacién. A causa principal é que os problemas econémicos foron aborda-
dos ata hai poucos anos mediante unhas suposiciéns moi restrictivas, pero que facilitaban
o labor de formulalos solidamente dende os aspectos conceptual e de formulacién mate-
matica. Case toda a investigacién efectuada eraen relacion con situaciéns ben estructu-
radas.

A contorna na que actian hoxe as empresas fai que sexa imposible manter con garan-
tias de éxito a andlise denominada come de racionalidade perfecta. As limitaciéns conti-
nuas que sofre o decisor en tempo, difieiro, persoal ou informacion; as imprecisions dos
datos que se posian; a integracién de valores subxectivos e aspectos intanxibles; ou o
crecente interese de persoas e colectivos externos 4 empresa en participar nas decisions
son s6 algunhas das evoluciéns que estdn sentindo as organizacions.

As técnicas de optimizacién subministran soluciéns exactas pero absolutamente erra-
das, agds para un grupo de decisiéns reducido no que ainda a asuncién das premisas cla-
sicas non invalida excesivamente a calidade da decision.

O traballo realiza unha andlise polo miido e sistemdtica das diferencias detectadas
entre os procesos tradicionais € 0s novos sistemas de axuda 4 decision, facendo especial
fincapé na idea de que este tltimo enfoque incorpora tal cantidade de modificacions e de
innovaciéns respecto ¢ proceso cldsico de decisién que pode (e debe) considerarse non
Xa como un novo instrumento de xestién senén como unha nova filosofia de xestién, im-
pregnando o seu contido a maioria dos actos que realiza un directivo no seu traballo co-
tian.

CRISES DOS MODELOS TRADICIONAIS

O MODELO, REFLEXO PARCIAL

A forma de anilise tradicional era do tipo sistema pechado. A clave era ter dentro t6-
dalas pezas necesarias do quebracabezas. Unha vez suposto este logro, analizdbanse os
factores e as interrelaciéns. O punto seguinte era a obtencién da explicacion.

O modelo, sen embargo, non pode representar totalmente a realidade, nin esta pode
reconstruirse co modelo (De Bono, 1992, p. 205). A crenza de que delimitamos perfec-

148 Revista Galega de Economia, Yol. 5, Nim. 1 (1996), pp. 147-166



Diez, J.A.; Rodriguez, A.; Redondo, C.; Miranda, F. Axuda d decisién: Cara a unha...

tamente o problema e de que dispofiemos da informacion relevante suficiente impediu-
nos recofiecer durante décadas que o mundo e a economia cambiaron, precisando doutras
vias de analise.

"Hoy en dia, el comportamiento econémico es alredor de un 70% psicolégico y per-
ceptivo y sélo un 30%, aproximadamente, matemdtico y racional.

Asi, sin impugnar la excelencia de las matemdticas, tenemos que reconocer que éstas
causaron poco efecto directo sobre los asuntos humanos, dado que el drea de las mate-
mdticas es limitada y debido a la gran dificultad de traducir fielmente los asuntos huma-
nos en formas adecuadas para el manejo matemdtico" (De Bono, 1992, pp. 221-222).

(Como traducirmos conceptos como satisfaccién, motivacién, desexo de participa-
cion a formulas para o seu tratamento matemético? ;Como definirmos relaciéns e dese-
xos cambiantes coa precisién esixida polo modelo? ;Como integra-las organizaciéns in-
formais, as posibilidades de adquisicién de poder, a espontaneidade ou a intuicién, que
son factores fundamentais na adopcién de decisiéns dentro de calquera organizacién? Un
modelo, canto menos permeable sexa, maior risco corre de que o seu emprego sexa ina-
decuado ou estéril.

O MAPA NON E O TERRITORIO

Os modelos son mapas. Todos eles tefien omisiéns e incorporan distorsiéns da reali-
dade representada. Hai miiltiples vias para construi-los modelos, todas elas lexitimas.
"Es necesario tener muy presente que cualquier experiencia (sistema, fenémeno) o
«modelo» que llega a un individuo queda sometido al proceso transformador que impo-
nen sus sentidos (vista, oido, etc.), sus valores, sus actitudes, sus creencias Vv sus meta-
programas” (Ortigueira Bouzada, 1994, p. 47). Analogamente, non podemos seguir con-
siderando que hai un tnico conxunto de axiomas e propiedades que poden permitir unha
construccién rigorosa da realidade. Igual que hai unha equifinalidade e se pode con-
segui-lo mesmo fin por camifios diferentes, a representacion da realidade pédese lograr
mediante férmulas non coincidentes.

A MATRIZ DE AVALIACIONS

As modelizaci6ns efectudronse tradicionalmente de acordo coa crenza de que as in-
formacions da matriz de avaliaciéns eran obxectivas. Tifian asf un caricter técnico, inde-
pendente do propio proceso. As ponderaciéns, xurdidas coa perspectiva multidimensio-
nal da axuda 4 decisién, rompian esa pureza.

Como se indicou, esta premisa era unha falacia. O decisor estaba no modelo, 6 elixilo,
0 determinar qué e cando medir, 6 defini-las escalas, asi como 6 fixa-las restricciéns.
Por outro lado, sinalamos que as mediciéns nunca foron exactas. A parte "politica” que
se sinala como gran critica as técnicas de axuda 4 decisién, non mdis cé recofiecemento
de algo que sempre existiu: a influencia directa do decisor no resultado final do proble-

ma.
~
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ALGUNS SUPOSTOS SIMPLISTAS DO MODELO

O proceso de decisién adoita desefiarse de forma tan clara, coas sdas etapas diferen-
ciadas, coa sia metodoloxia relacional causa-efecto, que, cando imos 4 realidade coa no-
sa accién seleccionada, do tnico do que podemos estar seguros € de que imos errar.

Jarroson (1994) critica varios elementos simplistas do proceso de decision que son in-
corporados sen cesar nos estudios. Entre eles, podemos citar:

e A causa non € dnica nin actiia nun s6 sentido. As causas estdn entrelazadas, inflien
no resultado que se busca e producen efectos descofiecidos e perversos.

e As fases aféctanse mutuamente e modifican os obxectivos iniciais. A decisién non é
simple nin linear. E complexa e incapaz de aprehender tédolos mecanismos sutis e
interrelacionados do mundo real.

e As formas de contempla-los feitos (evidentes para uns, irrelevantes para o resto); os
distintos significados dos valores morais; a imposibilidade de establecer metas e
criterios non ambiguos; ou a non busca do maximo custe 0 que custe, son outras
anotaciéns que permiten concluir que o proceso de decisién simplifica extraordina-
riamente o mundo econdmico real e a mente humana. Séguenos sendo extraordina-
riamente 1til, pero ten notables carencias e limitaciéns précticas, das que debemos
ser plenamente conscientes.

FORMULACION DO MODELO

A andlise tradicional sostén que os problemas deben estar ben formulados, de tal for-
ma que a sua resolucion nunca contribuird a cambia-la sda natureza e formulacién. "Esta
concepcién do problema «ben formulado» supén que a solucién estea completamente
determinada pola sia propia formulacién. E, pois, a maneira de formula-lo problema
quen crea a existencia e o contido da solucién" (Roy, 1990, p. 9).

O que se observa na realidade € que non hai unha soa maneira de formular un pro-
blema. Nada permite afirmar que outra formulacién diferente do problema polos actores
non conduza a soluciéns diferentes. Este feito, inadmisible para os partidarios dun enfo-
que descritivo da realidade, cuestiona tddalas construccions teoricas da investigacion
operativa.

RELACIONS DO MODELO

As relaciéns binarias entre accions traducian as intencidns do modelo. Antes, eran po-
sibles s6 dous tipos: preferencia estricta e indiferencia. Non habia excepcidns.

Os novos modelos permiten en cada criterio a introduccién de novas zonas, amplian-
do a indiferencia e desdobrando a relacién de preferencia en forte e débil. A globalidade
da comparacion engadese unha cuarta posicién, a incomparabilidade, que deriva na eli-
minacion da transitividade das preferencias. Prodicese, xa que logo, a imposibilidade de
aplicacién dun proceso de optimizacion.
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A pobreza do modelo tradicional para enfronta-la realidade ten a sda raiz na inflexi-
bilidade e na non consideracién da intensidade das diferencias nas avaliacidns.

En relacion cos pardmetros, a axuda 4 decision pode seguir sen incorporar parimetro
modular ningin (criterios usuais ou verdadeiros) ou ben admitir un, dous ou tres
(indiferencia, preferencia, veto). Non existe inconveniente teérico para limita-lo nimero.
O imprescindible € que todas esas cifras fixas ou variables que van acouta-las zonas de
preferencia tefian significacién econémica e non se formulen 6 chou ou por métodos "ad
hoc".

PARADOXOS DO MODELO DE DECISION CLASICO

Culmina-lo proceso de decisién esixe estimar numerosos feitos econdmicos e as re-
percusions previstas das distintas opcidns. Isto conduce a que xurdan acontecementos
que cuestionan a conveniencia dos instrumentos cldsicos de decisién (Dfez de Castro e
Redondo Lépez, 1996, pp. 153-154).

Demasiada exactitude en previsions e estimacions conduce a decisions irreais. Multi-
ples técnicas de decision esixen cifras exactas e non intervalos de confianza. E a solucién
proposta por un algoritmo pode depender dunha pequenisima variacién nalgunha das ci-
fras subministradas 6 modelo (vendas, tipos de xuro, gastos e ingresos).

En.resumo, canto menos precisa € unha prevision, mais confianza podemos depositar
nela.

O mercado ten unhas caracteristicas parecidas as seguintes: pouca fidelidade de clien-
tes e provedores, escaso poder individual de negociacién, escasas barreiras de entrada,
vantaxes competitivas ¢ innovacions absorbidas de forma inmediata polos competidores,
regulacions miltiples e cambios drasticos non anunciados. Con esas particularidades, a
evolucién das variables econémieas para unha empresa son case imposibles non xa de
controlar, senén simplemente de estimar.

As perturbacions indicadas, e moitas outras, serdn tanto ou mdis importantes no futu-
ro e igualmente imprevisibles. A empresa debe estar permanentemente preparada para o
inesperado. Os métodos que empregue deben ser flexibles, non rixidos. O inconveniente
¢ que a flexibilidade custa cara: arredor dun 40% mdis c4 rixidez (Kami, 1989, p. 15). No
mundo actual, aferrarse 6 firme e seguro condicenos previsiblemente 4 bancarrota.

O MODELO COMO AXUDA E NON COMO IMPOSICION

A axuda 4 decision nunca debe tratar de "impoiier" unha decisién senén, pola contra,
debe axudar 6 decisor a roza-lo imbricado camifio do proceso de seleccién e implanta-
cion dunha accion. Para iso,-débense ter en conta a maior cantidade posible de dimen-
sions e de aspectos influentes no proceso, independentemente da calidade, coherencia e
fortaleza dos datos subministrados.

O papel do modelo de decisioén € o dun simple auxiliar. De acordo con Roy (1989, p.
12), "en xeral, é imposible dicir que unha decisién é boa ou mala coa tnica referencia
dun modelo matemdtico: aspectos organizacionais, pedagéxicos e culturais do proceso
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global de decisién que conducen 4 adopcién da decision tamén contribien & calidade e 6
éxito desa decisién".

As ténicas de optimizacién foron de grande utilidade durante décadas e posibilitaron
o desenvolvemento e afianzamento da economia da empresa como ciencia. A importan-
cia do método "operativo" foi tan grande na economia da empresa, que esta non foi con-
siderada como ciencia ata que non se atopou a forma correcta para a resolucién da sia
ampla problemiitica.

A dificultade radica en que eses modelos se refiren a sistemas abertos, complexos, en
interaccion dindmica, con contornos en turbulencia crecente e que fan funcionar seres
humanos. As ciencias sociais non son o campo perfecto para a procura da reproduccién
fiel da realidade de maneira permanente. O ser humano nunca podera ser reducido e en-
caixado dentro dun modelo, por moi sofisticado que este sexa.

A finalidade dos modelos segue sendo a mesma: apuntar decisions a través do cofe-
cemento cuantitativo duns resultados previstos. A metodoloxia para este fin segue estan-
do baseada na l6xica e na matemdtica. As diverxencias son notables noutros dous cam-
pos: a precision outorgada ds observaciéns necesarias e o tipo de operacions experimen-
tais desefiadas para alcanza-la resposta final.

Andenmatten (1995, p. 123) comparte estas criticas de base ¢ enfoque realista ou de
estructura consolidada preexistente cando afirma que suscita implicitamente a hipotese
seguinte: "o desenvolvemento do proceso de decisién non pode modifica-la solucién dun
problema. En caso contrario, hai que considerar que estd «mal formulado»".

Como xa se argumentou previamente, os elementos do proceso de decision vense
afectados polo desenvolvemento dese mesmo proceso. A formulacion do problema e o
desenvolvemento do modelo dan lugar a que o problema evolucione, asi como a actitude
do decisor. Os aspectos descofiecidos ou mal avaliados poden ser modificados ou incor-
porados, o que provocara a correccion na solucién do problema.

A axuda 4 decisién debe deixar lugar 4 imaxinacion, 4 creatividade e 4 sensibilidade,
calidades influentes na toma de decisiéns pero pouco "domesticables" nin "obxectiva-
bles".

A INFORMACION PARA O PROCESO DE DECISION
TIPOS DE INFORMACION

Os decisores manexan dous tipos de informacién. A primeira refirese 6s feitos que
"require” o modelo para funcionar. Son os fenémenos "neutros" ou "obxectivos". Na
prictica, non hai un indicador que sexa obxectivo. A obxectividade s6 € un artificio que
se alcanza porque un grupo de persoas, grupos e institucions se puxeron previamente de
acordo na sia idoneidade.

Logrado este acordo, débense recofiece-lo feito de que nunca temos garantia plena de
cofecer tédalas peculiaridades dun feito. As estimaciéns de vendas noutro pais non estdn
xamais dictaminadas de antemin con exactitude. As taxas de xuro basico a medio prazo
que empregamos na avaliacién dun proxecto son sempre aproximacions non moi fiables.
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O segundo tipo de informacién abrangue os parametros que afectan directamente 6
tratamento da informacion do tipo anterior. Forma da funcion de utilidade, limiares per-
mitidos ou esixidos, taxas de substitucion, niveis de aspiracién, capacidade de compro-
rrTiSo, e asi sucesivamente. Estas informacidns subxectivas "estdn madis ligadas a un sis-
tema particular de valores ca a unha alternativa" (Bouyssou, 1988, p. 3). Son informa-
cidéns imaxinadas, non medidas nunha realidade concreta.

Estas argumentaciéns outérganlle un peso considerable 4 idea de que o sistema de
preferencias dos intervenientes no proceso de decisién non esta habitualmente consoli-
dado nin é inamovible.

A INFORMACION CONTINUA

Todalas informacidns que require o proceso decisorio, dende una perspectiva de axu-
da 4 decision, incorpéranse en etapas secuenciais e son afectadas polas achegadas con
anterioridade. Ademais, todos e cada un dos elementos do proceso son mutuamente de-
pendentes.

A formulacion cldsica permitia obter tédalas informaciéns precisas nun momento do
tempo. Asi mesmo, consideraba que cada elemento era independente do resto. O consi-
dera-las preferencias como non estables e os elementos como 0s conxuntos de acciéns e
de criterios como non consolidados, as variaciéns en cada pardmetro ou elemento poden
afectar ¢ resto. A investigacién € inapelable neste pensamento. Asi, demostrouse, por
exemplo, que os pesos ofrecidos polo decisor oscilan notablemente segundo sexa o con-
xunto de accidns viables (Mousseau, 1992).

O VALOR LIMITADO DA INFORMACION

A nosa postura estd mais proxima 4 actitude denominada constructivista ca 4 descriti-
va. Calquera informaci6n base para a construccién da matriz de decisién que permita
“arrincar” o algoritmo resolutivo non pode ser vista méis que como unha aproximacién a
un estado desexado polo decisor. En correspondencia, o propio proceso faille reconside-
rar continuamente 6 decisor as sdas formulaciéns anteriores e varia-los seus niveis de as-
piracion. Non cremos que exista pois un estado ideal que o proceso e os investigadores
deban "alcanzar". Pola contra, hai un fenémeno dindmico de interaccién que imposibilita
calquera achegamento estdtico ou monolitico.

MODELOS NOVOS PARA UN NOVO SECULO

'CAMBIOS DESCONTINUOS

Estamos nunha época de cambios non extrapolables dende o pasado; ¢ dicir, descon-
tinuos. "O que ocasiona a descontinuidade é a combinacién da economia e da tecnoloxia
cambiantes, en particular a tecnoloxia da informacién e biotecnoloxia e a economia aso-
ciada a elas. Entre estas, fardn do mundo un lugar diferente" (Handy, 1992, pp. 14-15).
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* A asuncién dos novos cambios provoca que as organizaciéns sexan diferentes na sia
forma, pero tamén na sta cultura; requiren dun conxunto diferente de actitudes por parte
de quen a queren manexar e de quen son manexados. Esta € a descontinuidade realmente
importante, non o cambio instrumental senén o cambio na filosofia (Handy, 1992, p.
105).

A filosofia da axuda 4 decisién serve para afrontar mellor as organizaciéns do século
XXI. As empresas percibironse no pasado como maquinas cun perfecto funcionamento
que dependian de atopa-la "Gnica mellor maneira" de facer cada tarefa. Durante tres
cuartos de século, as técnicas e modelos buscaron servir a esta finalidade. Hoxe en dia,
as organizacions triunfantes dependen de articular e integrar temas como cofiecemento,
cultura, equipos de traballo, "empowerment", estructura de rede, innovacion e liderato.

Neste contexto, os métodos e teorias deben abranguer aspectos coma flexibilidade, a
gradacion, a interpretacion, a subxectividade e o compromiso, entre outras posibilidades.
Fai falta un novo enfoque, que € o que ofrecen as técnicas de axuda 4 decision e, en es-
pecial, a corrente baseada na sobreclasificacién.

TAYLOR E DO SECULO XX

A nosa percepcién do mundo bate coa constatacion de que, nunha inmensa maioria,
as empresas seguen aferradas 6 pasado. "Tedavia hoy, nuestra vision del mundo nos con-
duce inevitablemente a una concepcion tayloriana de la empresa. (...) Al igual que nues-
tros padres y nuestros abuelos, pensamos que la empresa bien organizada debe funcio-
nar a la perfeccién, como un hermoso mecanismo donde los hombres son bielas, engra-
najes y correas de transmision; es la lejana herencia de Newton y Laplace, y de su vision
circular, determinista y mecanicista del universo. (...)

Se nos ha encaminado a la prdactica del razonamiento cartesiano, que simplifica lo
complicado para poder organizarlo en secuencias lineales simples —lo que llamamos
logica— que nos permiten resolver problemas y ser eficaces. {...)

Es normal que ese paradigma subsista en nuestras mentes, ya que, durante mucho
tiempo, ha resultado increiblemente eficaz: ha impulsado un notable desarrollo de los
conocimientos, de la produccion, del nivel de vida..., y no se trata de tirarlo todo por la
borda, ni mucho menos. Sin embargo, el mundo cambia tan deprisa que ya no es posible
orientarse en él con esa forma de pensar que funcionaba tan bien ayer. Y lo que necesi-
tamos no son nuevvas recetas empresariales, sino una nueva forma de pensar, una nueva
forma de ver. Tenemos que cambiar de gafas" (H. Sérieyx, 1994, p. 84-85).

A axuda 4 decisién é un dos compofentes deses novos cristais que nos posibilitan
contempla-lo mundo econémico e facerlles fronte 6s problemas que se suscitan nel baixo
outra perspectiva.

As novas técnicas non son una panacea para a adopcién de decisions. Como tédalas
demais, non impiden que o capricho, a parcialidade, a burocracia, o compromiso, a ego-
latria, ou os erros de prevision desempefien un papel importante no proceso de decision.
Pero si son un avance significativo na tarefa de aborda-la toma de decisions.
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A OBXECTIVIDADE NON EXISTE

Os autores consideraron o proceso de decisién como equivalente a numerosos similes.
Retomaremos aqui un deles: a decisién como acto de fe. Decidir, dixemos, é querer in-
fluir no futuro, querer controla-lo noso destino. A axuda a decisién é, en definitiva, ta-
mén un acto de fe. Optase por un enfoque posibilista e non idealista, por miltiples crite-
rios e non por un enfoque ou por outro, porque o decisor cre que lle permitird adoptar
"boas" decisiéns, mellor adaptadas ds peculiaridades do problema e és recursos dispoiii-
bles.

Na nosa opinién, sempre existen razéns para falar dun concepto administrativo en
sentido positivo como de oposicién. Nunca haberd decisiéns limpas sobre estructura, se-
leccidn de persoal, motivacién ou outro problema calquera. A razén dltima da accién eli-
xida € que unha persoa ou grupo cre no mdis fondo do seu ser que é o mellor compromi-
so para un momento e lugar. A axuda 4 decision adeciase perfectamente a este sentir.

Roy e Bouyssou (1993, p 51) avisan das acusacions que lle orixina ¢ analista cambiar
de perspectiva: "deixa-lo dominio dos «problemas matematicamente ben formulados» é,
tamén, dar pé a criticas baseadas na «manipulacién», na «falta de obxectividade», no
«pseudo-cientificismo», etc. De feito, hai certamente, na base dunha «boa» axuda multi-
criterio 4 decisidn, unha parte importante de «arte de execucion» e de «honestidade inte-
lectual» que non se deixa pechar no marco dun traballo académico".

¢(QUE E A OBXECTIVIDADE?

As representacions tradicionais, asi como as escolas de programacién matemdtica e
funciéns de utilidade multiatributo, descansan sobre unha falsa premisa: a obxectividade
das stas modelizaciéns. A obxectividade non se consegue a través dunha estructura
axiomadtica poderosa, nin mediante o recurso a técnicas cuantitativas. As teorias son to-
das provisionais e, en consecuencia, s6 € o consenso temporal quen lles concede validez.

Un sistema ou fenémeno real vinciilase sempre que é posible, para a stia representa-
cién e estudio, cun modelo integrado por variables matemiticas que se asocian 4 sia vez
a indicadores observables (Ortigueira Bouzada, 1987, p. 115).

Os indicadores convértense en obxectivos, non pola sia construccién ou pola sia
formulacién sendén en funcién de que consigan un acordo xeneralizado en canto 4 sia
pertinencia para representar un determinado fenémeno ou sistema (Ortigueira Bouzada,
1987, p. 119). Logrado este acordo, a "obxectividade" asi definida traslddase ds variables
e 6 modelo subseguinte.

RACIONALIDADE: PARA QUE E PARA QUEN

A racionalidade na decisién prodicese sempre en relacion cunhas metas e cuns valo-
res e crenzas persoais e organizativos. A unanimidade 6 falar do termo é asi imposible.
Tdédalas decisiéns son, en Wltimo caso, racionais. Incluso as inacciéns ou as decisiéns
aparentemente absurdas son, dende o punto de vista do decisor, racionais, adoptadas de
acordo cunha I6xica e que pretenden uns resultados finais desexados.
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As decisiéns non poden ser, xa que logo, acoutadas excesivamente. Os patréns e mé-
todos impostos por unha escola ou enfoque son sé unha visién da realidade e unha ma-
neira de aborda-lo estidio dese referente. Pero nunca poderemos descalifica-las demais
correntes investigadoras baseandonos en pretendidas deficiencias de modelizacion. Esas
deficiencias existen na mente estreita dunha serie de investigadores pechados a todo
aquilo que escape 4 sia minima zona de indiferencia. Coas sdas contribucions madis ou
menos amplas, o indiscutible € que o enfoque de sobreclasificacién é unha forma pro-
metedora e \til para analiza-la toma de decisiéns empresariais.

Repasando a vida de grandes empresarios, atopamos que a mesma persoa, empregan-
do unha metodoloxia similar, ten graﬁdes éxitos e grandes fracasos na suia carreira.
Cunha éptica tradicional de racionalidade perfecta, isto € debido 4 mala sorte, posto que
unha persoa non pode ser racional nun momento e deixar de selo noutra época. Cun en-
foque alternativo, o empresario pode cambia-los seus desexos, as sias preferencias 6 lon-
go do tempo e considerar como prioritario algo que antes non o era. E pdédeo facer nun
periodo amplo ou moi curto. Pero esta tltima situacioén no € incorporable 6s modelos "de
intransixencia”.

CONECER POLAS MATEMATICAS

"Los proyectos empresariales se ven envueltos en la marana de todas las condiciones
circunstanciales de su entorno. Lo economice, lo social y lo politico se combinan en
cualquier decision empresarial. (...) Esto hace que el fenémeno empresarial no se pueda
aislar para un andlisis exclusivamente fisico; puesto que en la empresa, desde la dimen-
sion de su movimiento historico, no se dan dos casos que no tengan diferencias aprecia-
bles. Ante esta falta de continuidad y determinismo cabe preguntarse, ;es posible inte-
rrogar matemdticamente a la economia de la empresa? La respuesta solo puede darse
desde los diferentes campos que abarca la empresa. Serd posible hacerlo en la reduc-
cion de la pregunta al contenido fisico de la empresa. La produccion industrial es una
realidad fisica que admite perfectamente la matemdtica. No obstante, al ser la produc-
cion un recurso fisico para la empresa, el uso de las matemdticas sélo tendrd un cardc-
ter instrumental. Solo con niimeros no hay ciencia, lo que tiene vigencia real es la pro-
duccion causada por una técnica industrial. Nuestro conocer matemdtico no serd un
instalarse en sus principios, sino en sus aplicaciones a la empresa" (Soldevilla Garcfa,
1995b, p. 21). ’

A argumentacién do profesor Soldevilla incide nos feitos que soportan a considera-
cion das matematicas como algo simplemente instrumental. En primeiro lugar, a ausen-
cia de relaciéns uniformes e constantes que impiden as aproximaciéns idénticas e que in-
valida a universalidade dun modelo. Adicionalmente, a constancia de que os actos dos
directivos influencian o contorno, afectando e modificando o sistema organizativo e as
expectativas da empresa.

A evolucién econémica é outra fonte das insuficiencias das matematicas. Os modelos
demasiado complexos non son ttiles nin adoitan funcionar correctamente. Sen embargo,
a economia foi cambiando cara a unha maior interrelacién e mutua dependencia.
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OS NOVOS MODELOS

"El modelo que ahora necesitamos deberia considerar la economia como «ecologia»,
«entarno», «configuracion» y estar compuesto por varias esferas interactuantes: una
«microeconomia» de los individuos y de las empresas, especialmente de las transnacio-
nales; una «macroeconomia de los Estados nacionales», y una economia mundial. (...)
Esta complejidad puede ser descrita, pero rio puede ser completamente analizada ni es
predecible" (Drucker, 1989, p. 230).

Atopdmonos asi nun momento histérico no que hai un evidente desfasamento entre a
realidade e a nosa actividade. ;Quen manteria hoxe que un ordenador de hai cinco anos
lle pode da-las mesmas prestacions ca un modelo actual? Os programas non son tan po-
tentes nin permiten as mesmas posibilidades. O hardware e o software antigos non son
tan flexibles coma os modernos. A inferioridade é innegable. Os aparellos antigos per-
mitiron chegar s actuais e seguen posibilitando face-lo mesmo: escribir, debuxar, cal-
cular. O que non poden € ser tan répidos, tan eficientes, tan solucionadores de problemas.

Cos modelos e as técnicas asociadas sucede un pouco o mesmo. No é que a modeliza-
ci6n cldsica perdera vixencia, senén que ten menos capacidade para enfrontarse a unha
economia complexa, cambiante e global. A axuda 4 decisién favorece que nos achegue-
mos ds necesidades dos directivos de hoxe. Non son mellores nin peores modelos cos
anteriores. Son distintos. Os seus axiomas, as sias inferencias l6xicas, os seus razoa-
mentos pertencen a unha nova etapa na vida empresarial.

¢QUE BUSCAN OS MODELOS DE AXUDA A DECISION?

O obxectivo de tédalas técnicas de axuda 4 decisién xa non é forzar unha clasificacién
directa e exhaustiva, senén facer suxestiéns que asistan 6 decisor na busca de respostas
para un problema. Os resultados que se obtefian con elas deben ser analizados coidado-
samente, considerando as hipéteses e simplificaciéns que se introduciron no modelo.

Posto que esas suposiciéns foron cofiecidas e aceptadas 6 longo do proceso decisorio,
a combinacién final que ofrece un método de axuda 4 decisién é unha base formal e 16xi-
ca para calibra-la elecci6n final.

A ciencia da axuda 4 decisi6n pretende asistir cientificamente 6s procesos de decision
para permitir (Roy, 1990, p. 23):

* Resalta-lo que é obxectivo do que o é menos;

e separa-las conclusiéns robustas das frixiles;

e disipar certas formas de malentendido na comunicacién;

e evitar razoamentos ilusorios; e

e poiier en evidencia resultados non controvertibles unha vez comprendidos.

SELECCION DE ACCIONS E AXUDA A DECISION

¢De que maneira afecta a axuda 4 decisién 4 seleccién de acciéns? Koontz e Weihrich
(1994, pp. 203-206) sinalan o uso de tres métodos basicos polos directivos: experiencia,
experimentacion, e investigacion e andlise.
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A experiencia ten menos aplicacién cada dfa polas caracteristicas, reiteradas en varias
ocasiéns, do contorno organizativo. A experimentacién é pouco aplicable en gran ntime-
ro de problemas. A via mdis empregada para problemas dunha miportancia considerable
por uso de recursos e consecuencias, € na que exista o lapso de tempo suficiente para
estudia-lo problema, é a de investigacion e analise.

Neste método de seleccién, un paso importante € a construccién do modelo que si-
mule o problema real. A conceptuacién dun problema € asi un paso importante cara a sua
solucién. As diferentes ciencias apoidronse para iso en modelos matematicos. A incorpo-
racién destes modelos na vida organizativa debe facerse con coidado, respectando as
restriccidns que se sinalaron.

0O modelo condiciona a solucién. A solucién ofertada polas construccions cldsicas era
de implantacién obrigada. Cambia-lo enfoque do modelo afecta 4 implantacién da accidn
elixida, asi como 6 papel que o decisor desenvolve nesta e en ulteriores fases do proceso.

A PROCURA DA SIMPLICIDADE E DA TRANSPARENCIA

No estado actual de desenvolvemento dos métodos de axuda 4 decision, non € sufi-
ciente con elixir un enfoque. Dentro del atopamos ducias de métodos e variantes ante 0s
que podemos quedar inicialmente perplexos. En efecto, jeomo podemos saber nunha
primeira aproximacién que procedemento ¢ mdis fiable e rigoroso? A hora de cuestio-
narmonos polo método madis recomendable, o noso consello primordial ¢ lembrar quén o
vai utilizar e en qué contexto.

O igual c6 lider debe adoptar un tipo ou modelo logo de determina-lo publico obxec-
tivo que se desexa conquistar, o que implica especifica-la dimension do auditorio, o esta-
blecemento dos mecanismos méis adecuados de comercializacion, e considera-lo volume
de recursos dispoiibles (Ortigueira Bouzada, 1992, pp. 315-317); asi o analista debe
cuestionarse quén é o decisor, qué obxectivos pretende, qué actores intervirdn, cémo
vende-lo método, qué tipo e cantidade de informacién require, qué custo en tempo e di-
fieiro implica, qué tipo de conclusiéns subministra, e asi sucesivamente.

Hai unha tendencia contrastada a que o asesor, o analista, o académico ou experto, en
suma, trate de "vender" modelos complexos, dificiles de entender, de "caixa negra". O
rexeitamento deste tipo de técnicas é undnime polos decisores, xa sexan piblicos ou pri-
vados. O motivo € dobre. Dunha parte, por non comprenderen na sia globalidade a técni-
ca, non controlando especialmente o "proceso de transformacion” dos pardmetros en re-
comendacions.

En segundo lugar, porque os métodos madis sutis e sofisticados esixen intervencions
activas polos decisores con titiles cos que non estdn moi familiarizados (taxas de substi-
tucién intercriterios ou limiares de veto, por exemplo).

O método que se empregue debe, en xeral, conter poucos pasos, debe ser explicado en
pouco tempo e debe evitar, na medida do posible, o uso de expresiéns matematicas com-
plicadas.

Estas reflexidons basedronse na andlise dos exemplos reais conecidos, asi como en
conversaciéns con decisores de nivel medio en empresas e en administracions publicas.
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Esta suxestion de técnicas non complexas €, ademais, un desexo maioritariamente expre-
sado por decisores e actores, normalmente pouco expertos en formulacién de modelos
matematicos.

Unha derivacién da proposta previa prodiicese con respecto 6 emprego dos diversos
tipos de criterios. A busca da sinxeleza e do compromiso entre calidade e comprensién
conduce 6 emprego dunha ou dias formas de representacién.

Cando son os investigadores os conductores e impulsores do estudio, adéitase empre-
gar toda a gama de criterios dispoiiibles en técnicas como PROMETHEE. Cando persoas
non expertas entran na anélise e son, ademais, os decisores, adoitanse concentrar nun ou,
6 maximo, ddas variantes de criterios.

No mundo real, os representantes de organizaciéns ou de colectivos influentes son os
que de verdade tefien voz e voto no proceso de decisién. O investigador debe acomodarse
0s desexos destes, e non 6 revés. Calquera intento de "escurecer” os resultados das técni-
cas empregadas provocard un rexeitamento e un cuestionamento da validez do procede-
mento, con consecuencias imprevisibles.

Respecto 4 eleccién do método, segundo acabamos de xustificar consideramos pri-
mordial que sexa de facil comprensién polo decisor. Os modelos de "caixa negra", con
gran nimero de pardmetros, probas complexas e longas comprobaciéns deben ser evita-
dos. Unha razén xustificativa adicional € que non estd demostrada, na inmensa maioria
das situacions, unha mellora na calidade dos resultados por utilizar métodos mais pro-
lixos.

¢QUE TIPO DE CRITERIO EMPREGAR?

(Cales son os tipos preferidos polos axentes de decisién e considerados por nés como
0s mais idéneos nunha forma xenérica? Indubidablemente, o nimero Z ou pseudo-cri-
terio. Este tipo de representacién permite, con claridade, modular gradualmente as inten-
sidades de preferencia nas comparaciéns binarias de acciéns.

Dende a sia aparicién en 1978 nun método de sobreclasificacién, converteuse na for-
mulacién mdis utilizada nos estudios de decisién piiblica.

O pre-criterio € moi adecuado, s6 en casos nos que, como no exemplo de especializa-
cién de servicios hospitalarios descrito, hai unhas estatisticas ou outro tipo de cifras, de
gran fiabilidade.

Obsérvase dos anteriores pardgrafos a riqueza de opciéns e posibilidades de interven-
cién que permiten estes métodos multicriterio. Son métodos que suxiren, que buscan
compromisos, nunca imposicions.

A AXUDA A DECISION E A INCERTEZA

A axuda d decision representa a postura de acepta-la realidade e adaptarse a ela. Neste
sentido, Alvin Toffler (1988, pp. 12-13) sinala claramente a actitude correcta ante a in-
certeza: "La imposibilidad de hablar con certeza y precisién sobre el Juturo no puede ex-
cusar el silencio. Desde luego, cuando disponemos de datos sélidos, éstos deben ser to-
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mados en consideracién. Pero cundo éstos faltan, el lector responsable —incluso el
cientifico— tiene el derecho y la obligacion de fiarse de otras clases de pruebas, inclui-
dos los datos impresionistas o anecddticos y las opiniones de personas bien informadas.
(...) Al tratar del futuro, (...) es mds importante ser imaginativo y perceptivo que un cien
por ciento exacto. Las teorias no tienen que ser exactas para ser enormemente utiles. In-
cluso el error tiene su utilidad. Los mapas del mundo disefiados por los cartégrafos me-
dievales eran tan inexactos, estaban tan llenos de errores fdcticos, que provocan sonri-
sas condescendientes en la época actual, en que casi toda la superficie de la Tierra fue
exactamente registrada. Sin embargo, sin ellos los'grandes exploradores no descubririan
el Nuevo Mundo. Ni podrian trazarse los mejores y mds exactos mapas actuales si unos
hombres provistos de limitados medios no estamparan sobre papel sus audaces concep-
ciones de mundos que jamds vieran". :

Nés asumimo-lo papel daqueles cartégrafos, cunha salvidade, a de que si sabemos
que os nosos "mapas” non son exactos, pero con eles podemos internarnos no descofieci-
do mundo da economia do século XXI. Estamos nun periodo de transito. Hai varios desa-
fios que poderdn converterse en paradigmas a medio prazo (se cadra a borrosidade e os
sistemas expertos) pero, ata ese instante, as técnicas de axuda 4 decisién permitiran mol-
dear mellor a realidade inestable e auxiliar en condiciéns superiores a empresas e organi-
zaciéns publicas. '

CONCLUSIONS

A nova teoria da decisién xorde como unha extensién da teoria cldsica da decision.
Supén un avance conceptual, un afondamento préctico, e non unha ruptura. O armazoén
mantense, ainda que as hipéteses que sustentan a estructura varian considerablemente.
No proceso decisorio, altérnanse etapas de obtencién de informacién con outras de dis-
posicién, tratamento e interpretacién da base de datos obtida. Esas operaciéns van diferir
das tradicionais e os métodos e técnicas utilizados asumirdn peculiaridades da nova vi-
sién incorporada.

Varios cambios son imprescindibles para permiti-los novos desenvolvementos. En
primeiro lugar, a non necesidade de que existan preferencias claramente definidas para
cada parella de acciéns. Adicionalmente, o recofiecemento da imprecision dos instru-
mentos de medicién. Finalmente, a admisién de informacién ordinal, heteroxénea e con-
traposta.

Os administradores enfréntanse, cada vez mdis frecuentemente, a situaciéns en que
tefien que facer fronte a miltiples opiniéns de representantes de grupos ou actores do
proceso de decisién. Necesitan atopar métodos para acordar criterios de grupos con ante-
cedentes, posicions e perspectivas diferentes.

Atopamonos nunha época histérica de maior participacién na toma de decisions pu-
blicas e privadas. Tradicionalmente, foron os colectivos profesionais afectados por unha
medida ou proxecto os primeiros en ir conseguindo pasar do dereito de voz ¢ de voto
e/ou veto. Hoxe, os clientes, usuarios, grupos de consumidores e organizaciéns ecolo-
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xistas foron sumandose 6s primeros, no seu desexo de participacién nas decisiéns publi-
cas.

O considerar imprescindible que se produzan compromisos, a siia orientacién é cara 4
obtencién de soluciéns suficientemente satisfactorias para tédalas partes. Non se trata de
atopa-la mellor para unha das partes, que nunca serfa aceptada polo resto dos opofientes.
Inténtase alcanzar un consenso, unha resposta que permita afronta-lo problema dende
unha perspectiva posibilista, que non maximalista. A negociacién convértese en funda-
mental en varias das etapas do proceso de decisién: fixacién dos criterios de decision,
eleccién da modelizacion que se vai empregar, seleccién da opcién mais satisfactoria.

En xeral, existe un gran nimero de problemas de decisién que son un campo idéneo
para o emprego destes métodos.

En primeiro lugar, acostumamos dispofier dunha lista enumerativa das posibles res-
postas. Este tipo de métodos é plenamente operativo e superior a outros enfoques multi-
criterio, cando dispofiemos de forma explicita das opciéns que dean resposta a un pro-
blema. A razén € clara: 6 basearse en comparanzas binarias, non poden realizarse en-
frontamentos directos entre acciéns se non cofiecemos previamente estas. No zmbito pu-
blico e privado temos, frecuentemente, unha lista, mdis ou menos longa, que albergard as
posibilidades consideradas.

En segundo lugar, abonda un pequeno nimero de criterios para observa-lo seu caric-
ter netamente conflictivo. Calquera problema implica considerar, na formulacién de cri-
terios, aspectos contrapostos e diverxentes. A metodoloxia multicriterio adquire maior
vigor e posibilidades con este tipo de situaciéns ambiguas e non homoxéneas. Este feito
increméntase, considerando que, un mesmo dato, pode ser favorable 4 puntuacién nun
criterio, € negativo noutro.

Unha vantaxe clave destes métodos € a siia versatilidade. Calquera situacién na que
poidamos expresa-los nosos posibles comportamentos como unha serie de opcidns dife-
renciadas e susceptibles de valoracién é vélida para o emprego das técnicas.

Ata agora o decisor se consideraba coma un semideus, 6 aborda-la solucién dun pro-
blema. Unha vez procesada a informacién, elixia a mellor solucién posible, sen conside-
rar nin remotamente a insuficiencia ou a pouca utilidade do modelo. Se o fixera, caeria el
mesmo no peor pecado posible para un determinista: a irracionalidade.

A modelizacién provoca unha simplificacién da realidade que intenta representar.
Agora ben, a modelizacion cldsica asume que a transformacién permite definir nitida-
mente esa realidade e que o seu funcionamento ficticio serd simétrico 6 orixinal. Iso
equivale a crer que se captou perfectamente a esencia e as caracteristicas fundamentais
do obxecto que imos trasladar. -

¢E isto posible? Se a imaxe que hai que aprehender estd en movemento e mal defini-
da, e a fotografia que lle efectuamos é estatica e limpa, ;atrapamos de verdade o feito
que imos estudiar? Ou, noutras palabras, se a nosa referencia non presenta relaciéns cla-
ramente definidas, a imaxe nitida non ¢ un retrato fiel daquilo que captamos.

A nova modelizacién asume a existencia desa complexidade e disipacién real e reco-
lle na sia formulacién esta inconcrecion, como recofiecemento da realidade representa-
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da. O decisor vai seguir sendo racional, s6 que doutra maneira. En lugar de querer adap-
ta-la realidade 6 seu razoamento, fard o contrario.

A nova metodoloxia vai seguir sendo racional, no sentido de que non fai afirmacions
gratuitas senén que establece conclusiéns fundamentadas en rigorosas probas efectuadas
empregando o método cientifico. O tnico que vai facer € fuxir dos supostos altamente
gratificantes, pero pouco enriquecedores, do enfoque optimizador; variar, en suma, a len-
te de aproximacion.

Os métodos de axuda 4 decisién non son moi precisos nin tampouco discriminan for-
temente. Dado que cofiecémo-la existencia de importantes fontes de imprecisién e que a
subxectividade est4 presente sempre, os métodos monocriterio e o multicriterio "optimi-
zadores" levan a soluciéns non coherentes coa propia formulacién do problema.

Os métodos de axuda 4 decisién permitennos administrar dibidas, ambigiiidades e
conflictos.

A decisién tradicional conducianos 4 imposicidn, 4 certeza, 4 confianza absoluta. A
axuda 4 decision lévanos 4 reflexion, 4 negociacién e 4 creatividade.
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