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Resumo

Os organismos piiblicos espafiois estiveron,
tradicionalmente, desinteresados na busca da
eficiencia e da eficacia. Non é, ata datas moi
recentes, cando se comeza intentar implantar
técnicas xerenciais na Administracion Piblica.

De trasladarmos este feito xeral ds deci-
sions efectuadas por entidades locais, autonomi-
cas, ou estatais, podemos dicir que, ademais,
seguiron métodos e técnicas cldsicos. Estes
métodos son incapaces de enfrontarse d realida-
de complexa, interrelacionada e dindmica dos
tempos actuais.

Neste traballo, propofiemos considerar
unha serie de cuestions de base que deben in-
corporarse e contemplarse, de xeito obrigatorio,
na andlise e resolucién de problemas publicos.

A pesar de depende-la calidade da decision
dunha serie de nove puntos que expofiemos, 0s
decisores publicos non foron, ata hoxe, cons-
cientes diso, evitando tomalos en consideracion.
A implantacién do Mercado Unico obrigard, a
curto prazo, d sia contemplacién, para homo-

Decision, Multicriteria, Analysis, Decision Aid, Racionality, Public Administration.

logarnos 6s paifses do noso contorno, onde se
empregan xa habitualmente os novos instru-
mentos que os incorporan.

Abstract

Spanish public institutions were traditio-
nally unconcerned in searching for efficiency
and efficacy. Just recently there have been
attempts to implement managerial techniques in
Public Administration.

Moreover, extending this general fact over
the decisions taken by local, autonomic or
national institutions, it can be said that they
have followed traditional methods and techni-
ques. These methods are unable to face the
complex, interrelated and dynamic reality of
nowadays.

In this paper the authors propose to consi-
der a set of basic matters which should necessa-
rily be taken into account when analysing and
working out public problems.

The quality of decisions depends upon a set
of nine issues, which are drawn in the paper.
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However, public. decisions makers were not
aware of them up to date, and consequently they
did not take them into account.

The proximity of the Common Market will
forced, in the short term, the consideration of
those issues, so that we will become similar to
the surrounding countries where new instru-
ments which already take them into account, are
currently used.

1. INTRODUCCION

Os organismos piiblicos, no dmbito local
ou rexional, enfréntanse habitualmente con pro-
blemas complexos, dificilmente cuantificables e
con- intereses conflictivos entre os seus mem-
bros. A andlise tradicional para a toma de
decisidns non era capaz de integrar correctamen-
te nun modelo, nin resolver axeitadamente, este
tipo de feitos. A andlise custo-beneficio foi un
intento parcialmente fallido de resolver este tipo
de cuestidns.

Nos 1ltimos anos logrouse incorporar
aquelas consideracions e desenvolver un gran
nimero de técnicas que axudan de xeito moi
eficaz 6 decisor piiblico na toma de decisi6ns.
As vantaxes que posiien estes novos instrumen-
tos obriga a incorporalos, para que tamén os
entes locais e autonémicos empreguen 0S mes-
mos métodos que na maiorfa de pafses europeos,
onde xa estdn implantados con éxito.

Intentamos demostrar que conflictos como
os da autovfa de Leizardn, as oposiciéns do
profesorado, e outros similares, son mdis pro-
ducto da forma de enfoca-los problemas, ca da
dificultade destes en si.

No presente traballo pretendemos axudar
a cubrir un importante oco, tanto no plano
tedrico coma préactico, na vida piblica espafiola.
Tratamos de recoller, nunha linguaxe o mdis
asequible posible (sen renunciarmos 6 rigor), a
necesidade de introducir na vida cotid de calque-
ra organismo piblico, un novo tipo de andlise
de problemas.

2. O PROCESO DE DECISION

A decisién non € algo puntual. Pola con-
tra, presenta un cardcter multietdpico ou secuen-
cial. Un proceso de decisién require que se
cubran unha serie de fases, de forma sucesiva,
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para que a decisién se adopte coas suficientes
garantfas. :

Formuldronse miiltiples procesos de toma
de decisiéns. Non obstante, hai unha serie de
fases que se poden entresacar por ser considera-
das maioritariamente de importancia na formula-
cién dun adecuado proceso de toma de deci-
siéns.

Para nds, as etapas fundamentais nun
proceso decisorio son sete. En toda decisién hai
que constata-la aparicién dunha situacién proble-
mdtica, analiza-la informacién dispoiiible sobre
o tema, asf como as dimensiéns baixo as que
contemplalo, buscar acciéns viables que dean
resposta 6 mesmo, valoralas, atopa-la mellor
resposta 4s necesidades que suscita o problema,
executala e efectuar un seguimento dos resulta-
dos obtidos. -

Esa estructura segue a ser vdlida no novo
enfoque que propoiiemos. A novidade radica
nos supostos que fundamentan todo ese proceso.
Ata hai pouco, as hipdteses de partida de cal-
quera instrumento ou técnica de decisién eran
claramente restrictivas.

3. DECISION E RACIONALIDADE

O modelo racional de toma de decisiéns
formulouse, tradicionalmente, a partir da obser-
vancia dunha serie de supostos:

— Tédalas opcidns son cofiecidas. Supénse
que o decisor pode cofiecer, de forma explicita
ou implfcita, tédalas posibles soluciéns a un
problema.

— Tédalas consecuencias das acciéns son
cofiecidas. O decisor dispén de suficiente infor-
macién, como para poder avaliar con exactitude
os resultados que se producirfan pola execucién
de calquera das opciéns cofiecidas.

— As preferencias son claras e constantes.
O decisor pode expresa-los seus obxectivos de
maneira nftida, establecendo, en consecuencia,
unha xerarqufa de prioridades que hai que
cubrir. Ademais, estas preferencias non varfan
co tempo, mantéfiense inalterables durante o
perfodo de decisién considerado.

— Non hai limitaciéns de tempo, nin de
custo. O decisor non ten restriccions de ningiin



tipo que lle impidan acceder 6s beneficios da
informacién perfecta.

O modelo racional asume unhas hipdteses
tan restrictivas, a fin de facerse invulnerable a
calquera tipo de crfticas sobre a bondade dos
seus resultados. Os axiomas que sostefien o
modelo, garanten que a decision adoptada € a
mellor, sen lugar a discusion.

A derivacién a que nos levaba a teorfa da
decisidn clédsica, baseada na racionalidade abso-
luta, era: hai un déptimo, logo é forzoso implan-
ta-la decisién que conduce ¢ mesmo. Se hai
unha accién que é "a mellor", esta é a que hai
que adoptar. Para os militantes desta escola, s6
existe unha forma razoable de tomar unha
decisién. Calquera desviacién desta conducta
leva, a quen a tome, a procedementos que resul-
tan demostrablemente absurdos ou incoherentes.

Durante moito tempo, esta forma de enfo-
ca-las decisiéns foi absolutamente predominante.
Os resultados notables que ofreceron as técnicas
de investigacién operativa, en especial, enterra-
ron durante moito tempo calquera intento facti-
ble para varia-la perspectiva da andlise.

O esforzo de tédolos investigadores da
Teorfa da Decisién, centrouse en desenvolver
instrumentos totalmente racionais para a toma de
decisidns, o que, unido 4s varias décadas en que
se mantivo ese punto de vista, desembocou en
que se puidera dispofer dunha voluminosa
"caixa de ferramentas e técnicas" de gran fiabili-
dade e variedade.

No camifio esqueceuse polos investigadores
algo realmente importante. Calquera modelo &
unharepresentacién simplificada e representativa
da realidade. O modelo racional incumpre
claramente esta condicién, polo que o seu valor
debe ser discutido.

A realidade que intenta representa-lo
modelo racional € inventada, non existe. O
modelo intenta fixar unha forma ideal en que
deberfan ser feitas as decisiéns, sen ter para
nada en conta como se toman na realidade.

Mentres, a realidade econdmica e social
estd definida por variables numerosas, pouco
precisas consideradas individualmente, pouco
significativas, heteroxéneas, cualitativas ou
cuantitativas, e continuas ou discontinuas; o
instrumental de que dispoififa o estudioso dos
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fendmenos econdmicos esixfa variables coas
caracterfsticas opostas, € dicir, pouco numero-
sas, precisas, significativas, continuas, homoxé-
neas e cuantitativas.

Introducir cada un dos atributos anteriores
provoca unha complicacién da andlise que, ¢
asumir todos eles, sofre unha auténtica transfor-
macién.

E o momento de explicar méis detallada-
mente a necesidade de cambio en cada un deses
aspectos, e a forma de afrontalo con garantias.

4. A AXUDA DA DECISION: NOVE
PUNTOS CLAVE

e PLURALIDADE DE PUNTOS DE VIS-
TA: A modelizacién cldsica formuldbase elec-
ciéns entre un conxunto de posibles opcidns,
baixo a consideracién dun s6 criterio. Nestas
condiciéns, a decisién era evidente e inmediata.

Definido un conxunto de acciéns viables,
e constituida a funcién obxectivo, valordbase
cada unha das decisiéns posibles e aplicdbase a
técnica de optimizacion axeitada ¢ caso.

Non hai dibida de que é excepcional, no
mundo actual, atopar supostos nos que a traveés
dun sé criterio, poidamos compendiar toda a
informacién significativa para a resolucién dun
problema. E bastante obvio que un estudio
adecuado debe permitir recoller visiéns comple-
mentarias.

Resumir toda a informacién nun sé nime-
ro, que permita aplicar un modelo de optimiza-
cién tradicional, convértese nun empefio case
imposible de asumir con garantfas de non perder
na transformacién aspectos fundamentais da
informacién de que dispofiiamos inicialmente.

Se empregamos unha metodoloxfa de
muiltiples criterios (tantos como aspectos signifi-
cativos se consideren para alcanza-la decisién),
a manipulacién dos datos que nos ha de condu-
cir 4 eleccién final, efectiase non sobre unha
informacién deformada e simplificada, sendén
sobre a informacién global de que se dispén.

o HETEROXENEIDADE: Nos ltimos
tempos foise acrecentando a necesidade de
incorporar xunto a criterios estrictamente econd-
micos, outros con cardcter mdis ben social. Asf
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sucederfa, por exemplo, co criterio "postos de
traballo xerados por un proxecto”, que na
situacién actual de crise econémica, presenta
innegables aspectos positivos morais e de contri-
bucidn social, afnda que, nunha visién concep-
tual cldsica, serfa rexeitado por non relevante
cara ¢ obxectivo mdximo perseguido na deci-
sién.

Outro exemplo deste tipo de criterios nos
que a necesidade de incorporacion se vai facen-
do cada vez mdis imprescindible, serfa o dos
efectos dun proxecto sobre o medio natural.

A opinién piiblica, representada por axen-
tes como a sociedade en xeral, asociaciéns, a
clientela, ou a comunidade local, son extrema-
damente sensibles a actuaciéns nocivas para o
equilibrio ecoléxico dunha zona.

Todos estes criterios aludidos para aumen-
ta-las dificultades de decision, poden ser clara-
mente contradictorios cos econémicos. Procurar
xerar un gran mimero de postos de traballo
prexudica de forma notable a taxa de rendemen-
to dun investimento; e o investimento en non
contaminar aumenta 0S gastos, pero non 0s
activos productivos.

A tendencia actual impide, sen embargo,
desoir esta serie de cuestiéns, alleas ata hai
pouco 6 que se consideraban preocupaciéns
estrictamente econdmicas, \nicas valoradas nun
proxecto de investimento.

o IMPRECISION: Na andlise tradicional,
supénse que os indicadores e escalas emprega-
dos para expresar cuantitativamente as conse-
cuencias dunha accién, son absolutamente
fiables.

Calquera diferencia de valoracién, por
mfnima que fose, permitfa expresar nun criterio,
e sen temor a errar, a preferencia dunha accién
sobre outra. Pero este concepto de criterio, en
sentido absoluto, non € de doada aplicacién en
moitas ocasions.

A forza discriminante dun critefio non
acostuma te-la potencia ou a magnitude coa que
se lle dotara ata hai ben pouco. Existen abun-
dantes motivos para crer que un criterio abso-
luto non serve para reflectir adecuadamente a
realidade, xa que € incapaz de recoller calquera
tipo de matizacién ou imprecisién, como as que
se producen de feito.
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Os argumentos podemos sintetizalos en tres
puntos: '

— A informacién recollida non € exacta, e
contén, por tanto, imprecisiéns en maior ou
menor grao. As limitaciéns de tempo e de
medios empregados na obtencién de datos, son
as causas primordiais destas inexactitudes, coas
que hai -que contar no momento de establecer
regras de decision.

— O proceso de cdlculo a través do cal
eses datos obtidos tranférmanse en nimeros
representativos das valoracions-de cada accién
viable, afecta asi mesmo, negativamente, 6
alcanza-la precision mdxima.

— O suxeito decisor non adoita estimar
diferencias de valoracién moi pequenas como
decisivas cara ¢ establecemento dunha preferen-
cia nftida entre acciéns. De feito, por regra
xeral, ddas accidns avaliadas moi préximas,
serdn consideradas equivalentes polo axente
decisor, ¢ unicamente ha comezar a explicita-la
sia preferencia cando a diferencia sexa aprecia-
ble.

Debemos tamén, en resumo, desenvolver
modelos que integren os elementos mal defini-
dos ou cofiecidos cunha marxe de imprecision.

e PONDERACIONS: A presencia de
muiltiples puntos de vista, obriga a introducir un
conxunto de ponderaciéns que expresen o valor
dos mesmos.

O peso € un nimero que vai reflecti-la im-
portancia relativa que o decisor outorga a un
criterio en concreto. O significativo dun peso
non € o seu valor absoluto xa que, ¢ tratarse
dunha ponderacién, a sia forza dependerd da
relacién que mantefia co resto de valores.

O establecemento dun conxunto de pesos
proporcionado € de interese capital para unha
seleccién que alcance 0s obxectivos expostos na
decisién. Incluso pequenas oscilaciéns das
ponderaciéns desembocan, en multitude de
ocasions, en eleccidns diferentes. Esta influencia
decisiva acentiiase nos casos en que as avalia-
ciéns son mdis parellas e calquera orientacién
pode inclina-la balanza da seleccién.



Existen miiltiples métodos de asignacidn de
valores representativos da sia forza, ds respecti-
vos criterios. Podemos citar entre eles: os
métodos de ordenacién, os métodos de avalia-
cién, os métodos de comparacion, e os métodos
mixtos.

Tdédalas técnicas son vdlidas para a obten-
cién de pesos. Todas elas poden ser argumenta-
das favorable ou negativamente, segundo as
forzas e limitacidéns que presente o achegamento
respectivo. As ltimas investigaciéns neste
campo encamffianse en tres direccions:

— Mante-la cardinalizacién das pondera-
ciéns, aceptando explicitamente as sijas posibles
influencias, pero considerando que a sia conve-
niencia operativa é moito mdis forte cds seus
defectos.

— Intentar unicamente ordena-los pesos
mediante unha serie de comparaciéns sucesivas.
Esta vfa permite tamén utilizar datos que non
sexan numéricos, sen esixi-la sia cuantificacion.

— Elimina-las modulaciéns de intensidade,
asegurdndose de que non se inclia ningin que
sexa irrelevante ou predominante.

e DATOS CUANTITATIVOS E CUALITA-
TIVOS: A existencia de obxectivos numerosos e
heteroxéneos fai xurdir criterios e indicadores
non numéricos. E moi diffcil que tédalas pers-
pectivas importantes para un problema de deci-
sién piblica sexan claramente cuantificables.
Forzar a que o sexan, implica manipula-los
datos dunha forma considerable, xa antes de
comeza-lo seu tratamento e andlise.

As accidns que hai que emprender deben
poder ser avaliadas non s6 a través dun valor
numérico especifico, senén tamén pola posicién
relativa que ocupan.

O tipo de informacién de que dispofiemos
sobre as accions convértese asi en irrelevante.
Tanto se dispofiemos de avaliaciéns cuantitativas
como non numéricas, o resultado que persegui-
mos é a ordenacién das acciéns en clases ou
rangos e iso pddese conseguir coas mesmas
garantfas en dmbolos dous casos. A aceptacién
no noso modelo de informacién cualitativa,
facilita e respecta a informacién de que dispoiia-
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mos. Isto faino de gran valor, en especial na-
queles casos en que obter datos cifrados se
converte nun labor lento, diffcil e custoso.

® CONSISTENCIA DE PREFERENCIAS:
As preferencias do decisor considerdbanse
consolidadas no momento de inicia-la decision.
Considerdbase que sabfa exactamente o que que-
rfa, era capaz de discernir con rotundidade entre
cualquera posible combinacién de accidns, e as
sias preferencias permanecian inalterables
durante o proceso de decision.

E preciso modificar tamén este punto. As
persoas que intervefien na decision manifestan
aprioristicamente uns desexos, unhas apetencias,
unhas predilecciéns, pero non sé deben posuir
sobre eles unha informacién de fiabilidade non
excesiva, sendn que se recofiece o dereito e a
necesidade de evolucionar e asenta-las suas
preferencias no curso da eleccién.

A introduccién da posibilidade de variar de
opinién ou de ser incapaz de elixir con seguri-
dade, permitenos considerar ¢ conxunto de
opciéns como evolutivo. Existen muiltiples
circunstancias na realidade econémica que
aconsellan este cardcter, e facerse eco das
mesmas redunda nunha maior fidelidade e
achegamento do estudio cara ¢ obxecto da
andlise. Poderfamos citar, entre outras:

— a ineficiencia dos resultados obtidos nun
primeiro momento;

— os conflictos formulados entre actores parti-
cipantes no proceso de decision;

— a case total imposibilidade de ter presentes
toédalas acciéns viables xa a priori;

— cambio da normativa legal, que modifica o
marco xeral da decisién;

— evolucién na capacidade técnica, que fai
posibles proxectos inconcebibles ata 0 mo-
mento de aparicién da innovacion; e

— modificacién na opinién publica ou outro
actor influxente polos feitos acaecidos desde
o inicio do proceso decisorio.

e SUBXECTIVIDADE: O non poder deste-
rrar certos aspectos ambiguos ou mal definidos
do problema, obriga a abandonar outro dos
presupostos mdis queridos da modelizacién
cldsica: a sia aparente subxectividade.
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Non importaba que os supostos foran clara-
mente irreais. O asumilos, crefase que 0 proceso
se volvfa aséptico e impersoal. A solucién
proposta xa non serfa influfda polos sentimentos
persoais ou as actitudes polfticas.

Varia-los pardmetros de decisién, implica
que haberd que incorpora-la avaliacién subxecti-
va do decisor para que este manifeste explicita-
mente as sias preferencias. O decisor "entra" no
proceso decisorio engadindo 4 informacién
aparentemente neutra e obxectiva, a persoal e
subxectiva. :

Terd que selecciona-los criterios mdis rele-

_vantes, outorgar ponderaciéns de importancia,
fixa-los seus niveis de tolerancia e intransixen-
cia. Curiosamente, isto provocou mdis dunha

" vez, certa desconfianza xa que lle obriga a

desvelar intenciéns que moitas veces prefire
manter ocultas.

e MODELIZACION: O modelo é, con
frecuencia, o grande esquecido dos procesos de
decisién. As decisiéns addptanse, na maiorfa
dos casos, recorrendo, nalgunha fase do proce-
s0, a algun tipo de procedemento de avaliacién

~de opcidns. Este subminfstranos un resultado
que se considera o mdis adecuado para o caso,
como se unha man inocente nos sacara obxecti-
vamente a bola do gafiador entre as dun saco.

Ese modelo que utilizamos descansa sobre
unhas hipéteses de comportamento que inflien
de maneira absoluta no seu funcionamento.
Empregar un ou outro provoca que a eleccién
sexa distinta.

A maiorfa dos modelos de decisién funda-
méntanse en axiomas que reflicten a estructura
preferencial dun individuo. Ademais, ditos
axiomas adoitan referirse a relacions binarias
entre accions. _

As relaciéns binarias, na teorfa da decisién
cldsica, acostuman posufr certas propiedades. As
mdis usuais son:

— Reflexividade: una accién é reflexiva se
posue unha relacién consigo mesma.

— Simetrfa: ddas accidéns son simétricas se
estdn simultaneamente na mesma relacién
entre si.

— Transitividade: entre tres acciéns calquera,
o mantemento dunha relacién entre a pri-
meira e a segunda, e desta coa \ltima,
implica que a primeira posie esa relacién
coa terceira.
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— Totalidade: para toda parella de accidns,
ddse unha relacién determinada, en sentido
directo e/ou inverso.

Esta modelizacién, simple e eficaz, presen-
taba dous graves inconvenientes: a non acepta-
cién de incomparabilidades nin de intransitivida-
des na indiferencia ou na preferencia.

Aceptar estas caracteristicas leva a perder
varias das propiedades indicadas, o que € im-
prescindible para poder incorpora-las variables
cos novos atributos que fomos desenvolvendo
nos epfgrafes anteriores.

e NEGOCIACION: A negociacion & un caso
particular de toma de decisiéns. Correspéndese
4 clase de toma de decisiéns colectivas de
muiltiplés partes.

Cando dias ou mdis partes necesitan alcan-
zar unha decisién conxunta, pero tefien diferen-
tes posiciéns iniciais, deberdn negociar.

Os individuos toman decisiéns en grupo
cando se enfrontan a un problema en comuin,
que estdn interesados en resolver, e tddolos
individuos implicados no proceso pertencen 4
mesma organizacién. Poden diferir nas percep-
ciéns do problema e ter intereses diversos, pero
son responsables conxuntos, para o benestar da
organizacién e a aplicacién da decision.

Estas caracterfsticas da toma de decisiéns en
grupo non son aplicables 4 negociacién. A
organizacién pode ter unha percepcién do
problema distinta da captada polas partes, e 0s
representantes necesitan negociar para chegar a
un acordo. Sen embargo, a existencia de dife-
rentes percepciéns do problema € menos impor-
tante que comprender que cada unha delas se
corresponde s diferentes intereses das partes
implicadas.

A responsabilidade dun negociador € cara 4
sia propia organizacién e non cara ¢s outros
negociadores. Cada parte realizard as{ unha
proposta para defender mellor os intereses que
representa. A proposta inicial na negociacion
pode ser inviable, porque tédalas partes esperan
concesions. Na negociacién, as concesidns
forman parte do procedemento para chegar a
unha solucién aceptable ou satisfactoria para os
negociadores implicados no proceso.

Nos tiltimos anos, suscitouse a necesidade de
que os decisores publicos tefian cofiecementos
importantes sobre negociacién. Practicamente
ningunha decisién piblica se pode adoptar



unilateralmente ou por imposicién, hoxe en dfa.
Non sé aumenta a complexidade, no sentido de
que, cada vez mdis, antigos actores se transfor-
man en decisores ou persoas e grupos con
dereito de veto. Tamén os clientes eu usuarios
van consoliddndose con dereito a intervencién
en numerosas fases do proceso.

5. CONCLUSIONS

As decisiéns publicas abdrdanse, tradicio-
nalmente, a partir duns supostos moi restricti-
vos, definitorios dunha racionalidade perfecta.
Coiiecfanse tédalas opcidns posibles, as prefe-
rencias eran coherentes e constantes, € non
habfa limitaciéns temporais nin de recursos.

A gran vantaxe dos problemas de decisién
asf definidos, é que estdn ben estructurados.
Normalmente, unha vez construfdo o modelo de
decision, bastaba aplica-la técnica de optimiza-
cién adecuada 4 situacidn, para obte-la eleccién
buscada.

Conforme a realidade se torna mdis comple-
Xa e inestable, a un ritmo crecente, as construc-
ciéns tedricas que permiten ou axudan 4 toma de
decisi6ns racionais describen, cada vez con mdis
dificultade, esa realidade.

No dmbito piiblico, a andlise custo-beneficio
sup6n un primeiro intento de enfrontar esas
insuficiencias. A través del contémplanse tédalas
consecuencias sociais dun proxecto, indepen-
dentemente da sia natureza ou facilidade de
cuantificacién.

Recoifiecendo este avance conceptual, prodii-
cese, sen embargo, un fracaso relativo desta
andlise. A razon estriba en que non ataca a rafz
do problema: o modelo empregado para formu-
la-lo problema. Afnda incorporando novos tipos
de datos, ten que remitilos forzosamente ¢
esquema cldsico, o que nos devolve ds vicios e
erros das técnicas tradicionais. Compre un
cambio mdis radical, empregando construcciéns
mdis moldeables.

A nova teorfa xorde como unha extension da
teorfa cldsica da decisién. Sup6n un avance
conceptual, un afondamento prictico, ¢ non
unha ruptura. O proceso de decisién tipico
exposto na introduccién € vdlido para dmbalas
ddas perspectivas. Loxicamente, prodiicense
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diferencias e matizaciéns ¢ percorre-las fases
que o componen.

O armaz6n manténse, ainda que as hipéteses
que sustentan a estructura varfan considerable-
mente. No proceso, altérnanse etapas de obten-
cién de informacién con outras de disposicion,
tratamento e interpretacién da base de datos
obtida. Esas operaciéns van diferir das tradicio-
nais e os métodos e técnicas utilizados asumirdn
peculiaridades da nova visién incorporada.

Varios cambios son imprescindibles para
permiti-los novos desenvolvementos. En primei-
ro lugar, a non necesidade de que existan prefe-
rencias claramente definidas para cada parella de
acciéns. Adicionalmente, o recofiecemento da
imprecisién dos instrumentos de medici6n.
Finalmente, a admisién de informacién ordinal,
heteroxénea e contraposta.

No estudio introducfronse, en case tédolos
apartados, anotacions especialmente importantes
para a toma de decisiéns publicas. Adicional-
mente, cremos importante introducir novas
cuestiéns relativas 6 dmbito puiblico.

Retomemos unha conclusién do apartado das
ponderaciéns. En concreto, a referida 6 proble-
ma de decisores muiiltiples con intereses encon-
trados. Se as decisidns se toman por maioria, as
cifras representativas atoparanse fortemente
nesgadas.

NGs propofierfamos nestas situaciéns a
agrupacién dos suxeitos decisores en conxuntos
que presenten unha forma similar de ponderar.
Posteriormente, utilizariamos cada ponderacién
homoxénea como un xogo de valores con carac-
terfsticas propias e definidas, xa que expresarfan
unha determinada postura ante o problema.

Poderiamos observar entén os resultados de
aplicar un ou outro vector de pesos, evitando
que as opiniéns quedaran desvirtudadas nunha
media dos valores dados nun principio.

A andlise da postura poderfase manter tamén
ata o final do proceso de decisién, provocando
unha maior participacién e interese dos grupos
afectados.

Outra forma de afrontar este aspecto, 6 que
tamén fixemos referencia no capftulo primeiro,
asf como nas aplicaciéns, refirese 4 ausencia de
ponderaciéns. Moitas veces € mdis importante
acorda-las dimensions principais dun estudio, no
sentido de que non quede forma ningunha
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realmente importante, que teimar en lograr
puntua-las mesmas.

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

Os administradores piblicos enfréntanse,
cada vez mdis frecuentemente, a situacidns en
que tefien que confrontar miltiples opiniéns de
representantes de grupos ou actores do proceso
de decisién. Necesitan atopar métodos para
acordar criterios de grupos con antecedentes,
posiciéns e perspectivas diferentes.

Atopdmonos nunha época histérica de maior
participacién na toma de decisiéns publicas.
Tradicionalmente, foron os colectivos profesio-
nais afectados por unha medida ou proxecto, os
primeiros en ir conseguindo pasar do dereito de
voz 6 de voto e/ou veto. Hoxe, os clientes,
usuarios, grupos de consumidores e organiza-
ciéns ecoloxistas, féronse sumando 6s primei-
ros, no seu desexo de participacién nas deci-
sions publicas.

A participacién destes grupos de usuarios
complica fortemente o proceso de decisién. Dito
doutro xeito, ten as sias vantaxes, pero presenta
novas modificaciéns no proceso decisorio.

A mdis importante refirese 4 presentacién de
maiores conflictos, pola diversidade de orixes e
intereses, en momentos clave da toma de deci-
siéns. Exemplos destes instantes serfan a delimi-
taciéon de obxectivos da decision, establecemento
de ponderacidns, ou sistemas de avaliaciéns das
accions.

Todo isto, tradicese na obriga de negociar
con miiltiples representantes de todo tipo de
organizaciéns. A negociacidn ten as sias regras
e as suas tdcticas. E imprescindible para un bo
representante publico dispofier deste cofiecemen-
to, tanto para uso propio como para defenderse
dos movementos dos seus opofientes. Sen em-
bargo, afnda é pouco frecuente que se inclia
esta materia como obrigatoria en calquera pro-
grama de formacién na Administracién Piiblica.

Un punto fundamental respecto 4 negocia-
cién é que non busca a solucién mdis eficiente.
O considerar imprescindible que se produzan
compromisos, a siia orientacién é cara a obten-
cién de soluciéns suficientemente satisfactorias
para tédalas partes. Non se trata de atopa-la
mellor para unha das partes, que nunca serfa
aceptada polo resto de opofientes. Inténtase
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alcanzar un consenso, unha resposta que permita
afronta-lo problema desde unha perspectiva
posibilista, pero non maximalista.

E evidente que se existe un proceso nego-
ciador, os enfoques multicriterio addptanse
marabillosamente a este tipo de decisions,
mentres a perspectiva tradicional era total e
absolutamente inadecuada.

Ata agora, o decisor considerdbase como un
semideus, G aborda-la solucién dun problema.
Unha vez procesada a informacién, elexfa a
mellor solucién posible, sen preguntarse nin
remotamente a insuficiencia ou a pouca utilidade
do modelo. Se o fixera, caerfa el mesmo no
peor pecado posible para un determinista: a
irracionalidade.

A modelizacion provoca unha simplificacién
da realidade que intenta representar. Agora ben,
a modelizacién cldsica asume que a transforma-
cién permite definir nitidamente esa rea-lidade
que o seu funcionamento ficticio serd simétrico
0 orixinal. Iso equivale a crer que se captou
perfectamente a esencia e as caracterfsticas
fundamentais do obxecto que se debe trasladar.

(E iso posible? Se a imaxe que hai que apre-
hender estd en movemento e mal definida, e a
fotograffa que lle efectuamos € estética e limpa,
(atrapamos de verdade o feito que debemos
estudiar? Ou, noutras palabras, se a nosa refe-
rencia non presenta relacions claramente defini-
das, a imaxe nftida non é un retrato fiel de
aquilo que temos captado.

A nova modelizacién asume a existencia
desa complexidade e difuminacion real, e recolle
na sia formulacién esta inconcrecién, como
recofiecemento da realidade representada. O
decisor vai seguir sendo racional, s6 que doutra
maneira. En lugar de querer adapta-la realidade
6 seu razoamento, fard o contrario.

A nova metodoloxfa vai seguir sendo racio-
nal, no sentido de non facer afirmaciéns gratuf-
tas, senén que establece conclusiéns fundamen-
tadas en rigorosas probas efectuadas empregan-
do o niétodo cientffico. O tinico que vai facer é
fuxir dos supostos altamente gratificantes, pero
pouco enriquecedores, do enfoque optimizador;
variar, en suma, a lente de aproximacion.

Na perspectiva publica, contribiese asf a
lograr un obxectivo esencial: dar a cofiecer
publicamente os motivos dun nvestimento.
Subministra-los criterios, ponderacidns, limites
de permisibilidade e outros datos fundamentais
do proceso, non impide as manipulacions e



erros da decision, pero fainos mdis diffciles. A
edificacién das decisiéns piblicas aplicando
estas modelizaciéns € imprescindible cara 4
xustificacién das persoas que ocupan postos
publicos.

As novas técnicas non son unha panacea
para a toma de decisiéns de investimento publi-
co. Como todas as demais non impiden que o
capricho, a parcialidade, a burocracia, o com-
promiso, a egolatrfa, ou os erros de prevision,
desempeiien un papel importante no proceso de
decisién. Pero si son un avance significativo na
tarefa de aborda-la toma de decisiéns.
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