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Abstract

IDCF ‐ The International Decision Conferencing Forum

In this talk, I shall reflect on lessons learned from my professional
involvement, as a decision‐analyst and process consultant, in a variety of
socio‐technical processes, in which multicriteria value measurement
techniques were used during decision conferences, with the participation of
several types of social actors and stakeholders, with the common aim of
facilitating better public decisionmaking.
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Abstract

Agenda
We will go with the flow…
(Schein’s sixth principle of process consultation)

… and the time still available 

IDCF ‐ The International Decision Conferencing Forum

In this talk, I shall reflect on lessons learned from my professional
involvement, as a decision‐analyst and process consultant, in a variety of
socio‐technical processes, in which multicriteria value measurement
techniques were used during decision conferences, with the participation of
several types of social actors and stakeholders, with the common aim of
facilitating better public decisionmaking.
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Multiple Criteria Decision Making:
From Early History to the 21st Century
M. Koksalan, J. Wallenius, S. Zionts

World Scientific (2011)

Our Society has been primarily
technically oriented
(concepts and maths). 

Technical skills are necessary
but often they are not enough
for good support to complex decisions …

… they must be complemented with
soft skills (personal and 
interpersonal).

Handbook of decision analysis
G.S. Parnell, T.A. Bresnick, S.N. Tani, E.R. Johnson

John Wiley & Sons (2013)

Focused on
socio‐technical
approach 
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Two best practices decision (aid) processes

Decision 
conferencing

Dialogue 
decision
Process
(SDG)

Adapted from
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From my experience, in public decisionmaking, 
the best socio‐technical practice to tackle
organizational, content and analytical complexity
is decision conferencing

Phillips, L.D., Bana e Costa, C.A. (2007) 
Transparent prioritisation, budgeting and resource allocation 
with multi‐criteria decision analysis and decision conferencing 

Annals of Operations Research, 154, 1 (51‐68).

A decision conference is a gathering 
of key players who wish to resolve 
important issues facing their 
organisation, assisted by an 
impartial facilitator who is a 
specialist in decision analysis and 
works as a process consultant, using 
a model of relevant data and 
judgements created on‐the‐spot to 
assist the group in thinking more 
clearly about the issues.

8

o To generate shared understanding 
of the issues (not necessarily 
consensus)

o To develop a sense of common 
purpose (allowing individual 
differences of opinion)

o To agree about the way forward 
(commitment to the direction, not 
the individual paths) 

Generic objectives of
a decision conferencing process
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Requisite decision model1979  Larry Phillips used a computer 
model to help a Board of Directors 
arrive at a decision that they had been 
considering for 11 months.  Sensitivity 
analyses on the computer enabled 
them to agree the way forward in two 
hours, and he realised that a ‘good 
enough’ model is all that is required to 
arrive at agreement.  He introduced 
the concept of a ‘requisite’ model.

1979

Phillips, L. D. (1984). A theory of 
requisite decision models.
Acta Psychologica, 56, 29‐48

Inspired by

10

The decision conference environment

Two basic principles

• Everyone to be in direct eye contact… 
… with everyone else.

• All displays (whiteboards, flip charts, 
projector displays) clearly visible by 
everyone.
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… wrong rectangular …

Note also the 

Mayor’s  

armchair !!!

Room
layout

does matter

1994

12

Puerto Rico 2025 Vision (2004)
Decision conferences to prioritise strategies

Everyone in direct eye
contact with everyone else
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My preferred room 
layout for a conference 
with a small group

Puerto Rico 2025 Vision (2004)
1‐day decision conferences
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My preferred room 
layout for a conference 
with a small group

All displays clearly visible by everyone

Puerto Rico 2025 Vision (2004)
1‐day decision conferences
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My preferred room layout 
for a conference with a 
large group

Cabaret
layout

Puerto Rico 2025 Vision (2004)
2‐day strategic decision conference
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Puerto Rico

Experts; representatives of the Society

Lisbon

Recife

Politicians; Senior Officers

The participants in a decision conference

Basic principle

• key players representing
the diversity of perspectives
on the issues
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Lisbon

The facilitator of a decision conference

Basic principles

• The facilitator of a decision conference is an impartial 
specialist in group processes and decision analysis…

• … which main role is to contribute to process, not content...

• … observing and understanding the group life and 
intervening to help the group maintain a task orientation...

• … guided by the 10 principles of process consultation

The facilitator 
• moderates and controls the 

sessions
• elicits information
• asks questions
• channels responses 
• builds analytical models in 

response to group input

18

Lisbon

The facilitator of a decision conference

Basic principles

• The facilitator of a decision conference is an impartial 
specialist in group processes and decision analysis…

• … which main role is to contribute to process, not content...

• … observing and understanding the group life and 
intervening to help the group maintain a task orientation...

• … guided by the 10 principles of process consultation
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The third team member 
• acts as a conference recorder 
• documents all major decisions 
• provides an audit trail of rationale 

for the sessionA second team member 
• interacts with a computer 
• implements in real time 

the models developed by the group leader  

Additional desirable soft skills of facilitators include
• the ability to think quickly 
• self confidence
• …

Other members in a facilitation team

20
Lisbon

The social process

Basic principle

• Careful design of the social process



MCDM 2013, Málaga, 22‐06‐2013

Public Decisionmaking and                       
Decision Conferencing,                                 
Carlos A. Bana e Costa, 2013 11

21
Lisbon

The social process

Basic principle

• Careful design of the social process

22
Lisbon

The social process

Basic principle

• Careful design of the social process

2005
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Lisbon

The social process

Basic principle

• Careful design of the social process

2005

More than 150 participants
in the decision conferencing 

process of creating a Vision for 
Puerto Rico 2025

2005

24

Basic principle

• Enrich your facilitation toolbox with a 
variety of techniques…

• … but, avoid  those you are not sure 
about their theoretical robustness…

• …and be sure you know well how to 
use them…

• … and when they can be used…

• … i.e., if their working conditions fit 
with the specific application context,

• And, if more than one method fits in, 
use the simplest one.

• When mixing methods, be sure they 
are theoretically compatible

The technical component:
Which method to use?
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Basic principle

• When mixing methods, 
be sure they are 
theoretically compatible

Mixing methods

In Structuring:
Enhancement of MCDA with
Problem Structuring Methods

Rosenhead J, Mingers J (eds.) (2001)
Rational Analysis for a Problematic World 
Revisited: Problem Structuring Methods for 

Complexity, Uncertainty and Conflict, 2nd ed.,
John Wiley & Sons, Chichester

.

Mingers, J., Gill, A. (eds.) (1997)
Multimethodology: The Theory and Practice of Combining 

Management Science Methodologies,
John Wiley & Sons, Chichester

26

Financing Process

Technical Project

Quality

Social Need

Management

• Technical ability
• Admission rules
• Hygiene
• Food
• Being pro-active
• Autonomy

• Ministry priorities
• Coverage ratio
• Advice from the Local 
Social Commission
• Partnerships

• Type of technical intervention
• Consolidation of the network
• Quality of service

• Land ownership
• Compliance with the legal framework
• Approvals by Local Authority, NHS, Fire
Departament
• Built up area per user

3 Gestão mais
adequada dos

equipamentos sociais
... gestão

inadequada

113 Capacidade
organizativa ...

falta de

122 Criação de novos
postos de trabalho

137 Capacidade
financeira da IPSS

... dificuldades
financeiras

176 Providenciar
higiene adequada

177 Providenciar
alimentação var iada,

suficiente, a
temperatura adequada

178 Ocupar os
utentes com
actividades

adequadas ... manter
os utentes sentados
a ver passar  o tempo

179 Regras de
admissão

transparentes

223 Capacidade de
iniciativa/promoção

da instituição ...
falta de

225 Capacidade de
intervenção social

... falta de

228 Envolvimento da
Rede Social quando

esta existir

229 Assegurar a
contratualização

(Acordos de
Cooperação)

equivalente ao
investimento

237 Cumpr imento dos
acordos de

cooperação pelas
IPSS ...

incumprimento

245 Dinamismo e
par ticipação social
dos dirigentes da

IPSS

310 Promover  as
parcerias

317 Favorecer a
par ticipação de
todos os agentes
(autarquias, as

juntas de freguesia,
os GATs, as

delegações regionais
de educação, etc)

325 Capacidade
técnica ... falta de

342 Dinamizar  as
respostas sociais
... ficar à espera

que apareçam das
IPSS

346 Quadro técnico
adequado

355 Grande dimensão
em volume de negócio

e número de
empregados

359 Processo de
fiscalização ...
ausência de
processos na
fiscalização

362 Liderança

365 Exigir um gestor
profissional no
quadro técnico

366 Pró-actividade

428 Envolvimento dos
familiares do

cliente/benefic iário
... ausência

429 Funcionamento
activo da Rede

Social ... criação
abstracta

430 Motivação dos
agentes sociais e
parceiros locais

432 Selecção mais
adequada

433 Direcção mais
competente

434 Know-How

436 Avaliação de
custos e benefícios

437 Avaliação de
objectivos -

127 Fomentar a
articulação entre as

diversas áreas
funcionais

intervenientes no
processo PIDDAC

129 Identificação
clara das

competências dos
serviços de Acção
Social na fase de

aprovação do
programa preliminar

139 Adequar as
técnicas

construtivas

140 Espaços
adequados aos

objectivos .. . não
adequados

142 Acompanhar e
investir na

elaboração do
programa preliminar

153 Adequação ao
meio onde se

encontra inserido

155 Adequar o
custo/m2 (estimativa

orçamental) à
portaria que os
regulamenta

158 Divulgação
sistemática e fluida

de orientações
normativas

208 Construir
programa funcional

adequado às
caracterí sticas da
área geográf ica

215 Isolamento
geográfico

216 Rede de
transportes e

acessibilidades

219 Localização da
infra-estrutura

226 Atender ao custo
final (previsível)
da obra face ao
diferencial a

suportar pela IPSS

227 Credibilidade e
capacidade da

direcção para levar
a cabo o projecto
. .. Credibilidade

duvidosa e
incapacidade

236 Caracterí sticas
do terreno adequadas

à natureza do
equipamento .. .
terrenos de fraca

qualidade

238 Viabilidade
económica do estudo

prévio

239 Aprovações das
restantes entidades

(CM, SNB e MS)

240 Aprovação do
estudo prévio

242 Estudo prévio
com qualidade ...

sem qualidade

243 Assegurar o
cumprimento da

legislação em vigor
... Não cumprimento

248 Fontes poluição

249 Orientação solar

255 Níveis de ruído

257 Salubridade ...
insalubridade

258 Geologia

265 Memória
descritiva

cabalmente
justificada ...
insuficente
justificação

266 Número elevado
de peças entregues
... número reduzido

300 Potenciar a
elaboração de

projectos técnicos
adequados

320 Criar equipas de
trabalho

interdisciplinares
entre a acção

social, planeamento,
engenharia e apoio

jurídico

323 Atender aos
valores normativos

por valência

333 Recursos humanos
insuficientes ...

suficientes

335 Desenvolver
projectos com custos

controlados

344 Respeitar a
legislação em

matéria de dimensão
e materiais a

aplicar

401 Maior
acompanhamento
técnico ...  IPSS a
trabalhar sozinha

402 Maior domínio da
matéria pelas IPSS

403 Redução de erros
.. . rectificações e

correcções
constantes

413 Terrenos
oferecidos pelas

autarquias ...
terrenos adquiridos

pela própria
instituição--

4 Instalar os
equipamentos onde as

carências sociais
são mais reais

5 Atender às
políticas sociais
definidas pela

tutela

110 Clari ficar o
significado de

"adequação às reais
necessidades da

comunidade"

112 Fundamentar os
pareceres sociais

... atribuir
indiferenc iadamente
grau de prior idade 1

115 Apoiar projectos
que não são

assumidos pelo
mercado ...

projectos que são

116 Canalizar o
investimento para
uma só resposta

social

134 Respostas para
os mais

desprotegidos dos
desprotegidos -
saúde mental,

c rianças e jovens em
risco, pessoas com

deficiência

135 Respostas de
vocação terapêutica

especializada

146 Avaliar
correctamente a

necessidade social
... avaliar

incorrectamente

148 Avaliar a
incidência de
problemáticas
específicas ou
emergentes

164 Promover a
sustentabilidade das

respostas sociais

167 Reuniões
técnicas entre os
intervenientes de

nível
nacional/regional

213 Corrigir as
assimetrias

244 Graduação de
prioridades pelos

CDSSS

259 Instituições
ancestrais

localizadas no
litoral ...

instituições
recentes localizadas

no interior

260 Maior poder de
negociação e

influência política

261 Pareceres dizem
sim a tudo

315 Adequar as
orientações da

tutela às realidades
de cada área

geográfica

348 Respostas
inovadoras e
inseridas na

comunidade local

349 Responder às
necessidades mais

emergentes da
comunidade

368 Atender à taxa
de cobertura

existente

369 Mais a quem mais
precisa

376 Proximidade dos
técnicos de serviço
social ao terreno

377 Parcialidade na
avaliação ...

Imparcialidade

383 Actuação numa
área geográfica

limitada

443 Atingir maior
número de utentes
... número restrito

de utentes

-
--

160 Dimensionar os
serviços de apoio
para servir maior

número de respostas

161 Rentabilizar os
equipamentos

172 Disponibilidade
para novas respostas

173 Abrangência das
respostas

desenvolvidas

230 Actuar sobre os
equipamentos

existentes ... novas
obras

231 Interligação
entre várias
valências ...

mono-valência

234 Privilegiar a
recuperação do
património ...

degradação da rede
existente

252 Maior qualidade
dos equipamentos

sociais

253 Remodelar os
lugares

254 Reinstalar os
edifícios

267 Remodelar os
edifícios

306 Reorientar os
investimentos para a
requalificação dos

equipamentos sociais

309 Provas
dadas/resultados na

comunidade ...
ausência de

322 Reconverter
equipamentos

(escolas fechadas em
centros de dia ou
serviços de apoio

Domiciliário)

331 Afectar todo o
f inanciamento à

realização da obra
... financiar também

o equipamento

336 Evoluir para
maiores dimensões

426 Bem servir o
utente ...  prestar
um mau serviço

131 Fundamentar a
responsabilização
das IPSS no custo
global do projecto
... Assentar apenas

na palavra

144 Elaborar Caderno
de Orientações para

IPSS

156 Actualizar à
realidade os guiões

técnicos por
resposta

158 Divulgação
sistemática e fluida

de orientações
normativas

159 Rever/actualizar
o quadro legal a que

obedecem os
investimentos

166 Criar conjunto
de orientações

técnicas,
sensibilizadoras das

IPSS para a
construção dos
equipamentos

220 Promover
projectos

economicamente
viáveis

232 Elaborar
formulário de

candidatura tipo e
respectivos anexos
complementares

251 Atender às
candidaturas em

carteira

301 Equipamentos
adequadamente
dimensionados

312 Formalizar
candidaturas

fechadas anuais como
meio de acesso aos

financiamentos

313 Tempo de
realização mais
rápido ... atrasos
desnecessários

314 Investir ...
subsidiar

316 Definir
circuitos,

procedimentos e
critérios a

respeitar por todos
(operacionais,

auditores,
inspectores, etc)

324 Garantir o
financiamento em
tempo oportuno

328 Possibilitar à
Segurança Social que
funcione como perito

agregado nos
concursos

329 Publicitar os
financiamentos

330 Imprimir maior
transparência ao

processo ...
processo difuso

332 Criar um portal
para divulgação da

informação relevante
para as IPSS

340 Definir
claramente as

responsabilidades de
todas as entidades
envolvidas no caso

de respostas
particulares (UAIs)

345 OE aprova
projectos ...

grandes bolos

347 Clarificar a
elegibilidade da

despesa de
investimento para

financiamento
público

367 Definir
objectivos e
prioridades
plurianuais 370 Definir

critérios de
avaliação

371 Elaborar e
cumprir planos

plurianuais

410 Custo de
construção inferior

415 Boa gestão das
verbas públicas ...

delapidar o
orçamento

417 Poupança de
custos de

funcionamento

418 Redução dos
custos de manutenção

419 Redução de
custos com o pessoal

421 Elaborar Manual
de Procedimentos

422 Adequação do
equipamento móvel e

fixo (cozinha,
lavandaria,
elevadores)

439 Seleccionar
candidaturas ...

financiar todos os
pedidos

--

• Review the legal framework
• Publish financements
• Create an internet portal

Financing Process

Technical Project

Quality

Social Need

Management

• Technical ability
• Admission rules
• Hygiene
• Food
• Being pro-active
• Autonomy

• Ministry priorities
• Coverage ratio
• Advice from the Local 
Social Commission
• Partnerships

• Type of technical intervention
• Consolidation of the network
• Quality of service

• Land ownership
• Compliance with the legal framework
• Approvals by Local Authority, NHS, Fire
Departament
• Built up area per user

3 Gestão mais
adequada dos

equipamentos sociais
... gestão

inadequada

113 Capacidade
organizativa ...

falta de

122 Criação de novos
postos de trabalho

137 Capacidade
financeira da IPSS

... dificuldades
financeiras

176 Providenciar
higiene adequada

177 Providenciar
alimentação var iada,

suficiente, a
temperatura adequada

178 Ocupar os
utentes com
actividades

adequadas ... manter
os utentes sentados
a ver passar  o tempo

179 Regras de
admissão

transparentes

223 Capacidade de
iniciativa/promoção

da instituição ...
falta de

225 Capacidade de
intervenção social

... falta de

228 Envolvimento da
Rede Social quando

esta existir

229 Assegurar a
contratualização

(Acordos de
Cooperação)

equivalente ao
investimento

237 Cumpr imento dos
acordos de

cooperação pelas
IPSS ...

incumprimento

245 Dinamismo e
par ticipação social
dos dirigentes da

IPSS

310 Promover  as
parcerias

317 Favorecer a
par ticipação de
todos os agentes
(autarquias, as

juntas de freguesia,
os GATs, as

delegações regionais
de educação, etc)

325 Capacidade
técnica ... falta de

342 Dinamizar  as
respostas sociais
... ficar à espera

que apareçam das
IPSS

346 Quadro técnico
adequado

355 Grande dimensão
em volume de negócio

e número de
empregados

359 Processo de
fiscalização ...
ausência de
processos na
fiscalização

362 Liderança

365 Exigir um gestor
profissional no
quadro técnico

366 Pró-actividade

428 Envolvimento dos
familiares do

cliente/benefic iário
... ausência

429 Funcionamento
activo da Rede

Social ... criação
abstracta

430 Motivação dos
agentes sociais e
parceiros locais

432 Selecção mais
adequada

433 Direcção mais
competente

434 Know-How

436 Avaliação de
custos e benefícios

437 Avaliação de
objectivos -

127 Fomentar a
articulação entre as

diversas áreas
funcionais

intervenientes no
processo PIDDAC

129 Identificação
clara das

competências dos
serviços de Acção
Social na fase de

aprovação do
programa preliminar

139 Adequar as
técnicas

construtivas

140 Espaços
adequados aos

objectivos .. . não
adequados

142 Acompanhar e
investir na

elaboração do
programa preliminar

153 Adequação ao
meio onde se

encontra inserido

155 Adequar o
custo/m2 (estimativa

orçamental) à
portaria que os
regulamenta

158 Divulgação
sistemática e fluida

de orientações
normativas

208 Construir
programa funcional

adequado às
caracterí sticas da
área geográf ica

215 Isolamento
geográfico

216 Rede de
transportes e

acessibilidades

219 Localização da
infra-estrutura

226 Atender ao custo
final (previsível)
da obra face ao
diferencial a

suportar pela IPSS

227 Credibilidade e
capacidade da

direcção para levar
a cabo o projecto
. .. Credibilidade

duvidosa e
incapacidade

236 Caracterí sticas
do terreno adequadas

à natureza do
equipamento .. .
terrenos de fraca

qualidade

238 Viabilidade
económica do estudo

prévio

239 Aprovações das
restantes entidades

(CM, SNB e MS)

240 Aprovação do
estudo prévio

242 Estudo prévio
com qualidade ...

sem qualidade

243 Assegurar o
cumprimento da

legislação em vigor
... Não cumprimento

248 Fontes poluição

249 Orientação solar

255 Níveis de ruído

257 Salubridade ...
insalubridade

258 Geologia

265 Memória
descritiva

cabalmente
justificada ...
insuficente
justificação

266 Número elevado
de peças entregues
... número reduzido

300 Potenciar a
elaboração de

projectos técnicos
adequados

320 Criar equipas de
trabalho

interdisciplinares
entre a acção

social, planeamento,
engenharia e apoio

jurídico

323 Atender aos
valores normativos

por valência

333 Recursos humanos
insuficientes ...

suficientes

335 Desenvolver
projectos com custos

controlados

344 Respeitar a
legislação em

matéria de dimensão
e materiais a

aplicar

401 Maior
acompanhamento
técnico ...  IPSS a
trabalhar sozinha

402 Maior domínio da
matéria pelas IPSS

403 Redução de erros
.. . rectificações e

correcções
constantes

413 Terrenos
oferecidos pelas

autarquias ...
terrenos adquiridos

pela própria
instituição--

4 Instalar os
equipamentos onde as

carências sociais
são mais reais

5 Atender às
políticas sociais
definidas pela

tutela

110 Clari ficar o
significado de

"adequação às reais
necessidades da

comunidade"

112 Fundamentar os
pareceres sociais

... atribuir
indiferenc iadamente
grau de prioridade 1

115 Apoiar projectos
que não são

assumidos pelo
mercado ...

projectos que são

116 Canalizar o
investimento para
uma só resposta

social

134 Respostas para
os mais

desprotegidos dos
desprotegidos -
saúde mental,

c rianças e jovens em
risco, pessoas com

deficiência

135 Respostas de
vocação terapêutica

especializada

146 Avaliar
correctamente a

necessidade social
... avaliar

incorrectamente

148 Avaliar a
incidência de
problemáticas
específicas ou
emergentes

164 Promover a
sustentabilidade das

respostas sociais

167 Reuniões
técnicas entre os
intervenientes de

nível
nacional/regional

213 Corrigir as
assimetrias

244 Graduação de
prioridades pelos

CDSSS

259 Instituições
ancestrais

localizadas no
litoral ...

instituições
recentes localizadas

no interior

260 Maior poder de
negociação e

influência política

261 Pareceres dizem
sim a tudo

315 Adequar as
orientações da

tutela às realidades
de cada área

geográfica

348 Respostas
inovadoras e
inseridas na

comunidade local

349 Responder às
necessidades mais

emergentes da
comunidade

368 Atender à taxa
de cobertura

existente

369 Mais a quem mais
precisa

376 Proximidade dos
técnicos de serviço
social ao terreno

377 Parcialidade na
avaliação ...

Imparcialidade

383 Actuação numa
área geográfica

limitada

443 Atingir maior
número de utentes
... número restrito

de utentes

-
--

160 Dimensionar os
serviços de apoio
para servir maior

número de respostas

161 Rentabilizar os
equipamentos

172 Disponibilidade
para novas respostas

173 Abrangência das
respostas

desenvolvidas

230 Actuar sobre os
equipamentos

existentes ... novas
obras

231 Interligação
entre várias
valências ...

mono-valência

234 Privilegiar a
recuperação do
património ...

degradação da rede
existente

252 Maior qualidade
dos equipamentos

sociais

253 Remodelar os
lugares

254 Reinstalar os
edifícios

267 Remodelar os
edifícios

306 Reorientar os
investimentos para a
requalificação dos

equipamentos sociais

309 Provas
dadas/resultados na

comunidade ...
ausência de

322 Reconverter
equipamentos

(escolas fechadas em
centros de dia ou
serviços de apoio

Domiciliário)

331 Afectar todo o
f inanciamento à

realização da obra
... financiar também

o equipamento

336 Evoluir para
maiores dimensões

426 Bem servir o
utente ...  prestar
um mau serviço

131 Fundamentar a
responsabilização
das IPSS no custo
global do projecto
... Assentar apenas

na palavra

144 Elaborar Caderno
de Orientações para

IPSS

156 Actualizar à
realidade os guiões

técnicos por
resposta

158 Divulgação
sistemática e fluida

de orientações
normativas

159 Rever/actualizar
o quadro legal a que

obedecem os
investimentos

166 Criar conjunto
de orientações

técnicas,
sensibilizadoras das

IPSS para a
construção dos
equipamentos

220 Promover
projectos

economicamente
viáveis

232 Elaborar
formulário de

candidatura tipo e
respectivos anexos
complementares

251 Atender às
candidaturas em

carteira

301 Equipamentos
adequadamente
dimensionados

312 Formalizar
candidaturas

fechadas anuais como
meio de acesso aos

financiamentos

313 Tempo de
realização mais
rápido ... atrasos
desnecessários

314 Investir ...
subsidiar

316 Definir
circuitos,

procedimentos e
critérios a

respeitar por todos
(operacionais,

auditores,
inspectores, etc)

324 Garantir o
financiamento em
tempo oportuno

328 Possibilitar à
Segurança Social que
funcione como perito

agregado nos
concursos

329 Publicitar os
financiamentos

330 Imprimir maior
transparência ao

processo ...
processo difuso

332 Criar um portal
para divulgação da

informação relevante
para as IPSS

340 Definir
claramente as

responsabilidades de
todas as entidades
envolvidas no caso

de respostas
particulares (UAIs)

345 OE aprova
projectos ...

grandes bolos

347 Clarificar a
elegibilidade da

despesa de
investimento para

financiamento
público

367 Definir
objectivos e
prioridades
plurianuais 370 Definir

critérios de
avaliação

371 Elaborar e
cumprir planos

plurianuais

410 Custo de
construção inferior

415 Boa gestão das
verbas públicas ...

delapidar o
orçamento

417 Poupança de
custos de

funcionamento

418 Redução dos
custos de manutenção

419 Redução de
custos com o pessoal

421 Elaborar Manual
de Procedimentos

422 Adequação do
equipamento móvel e

fixo (cozinha,
lavandaria,
elevadores)

439 Seleccionar
candidaturas ...

financiar todos os
pedidos

--

• Review the legal framework
• Publish financements
• Create an internet portal

oval maps

Cognitive maps

Value tree

Enhancement of MCDA with
Problem Structuring Methods
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My practice:

Two screens are used

1. to input (objective) data
2. to elicit value judgements

• Input data and value judgments are 
used to develop analytical models in 
the decision conference 

• Value Judgments are elicited using 
well‐documented group processes  
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My practice:
Use of MACBETH

MACBETH
DSS

http://www.m‐macbeth.com/

Use also of:  

– group consensus techniques

– nominal group techniques

(often)

– Delphi techniques
(rarely) 

MACBETH
voting

30

On the mathematical
foundations of MACBETH

1999

Last update in 2012

2005

Joint research since 1991
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A path to cardinal value elicitation based on 
the principles of value difference 

measurement 

MACBETH 
categories of 
difference in 
attractiveness V(A)  ̶  V(C) > V(D)  ̶  V(B)

Pairwise comparison judgements

of difference in attractiveness

C            A         B                     D

A C         D                         B

From a consistent set of pairwise judgments…

… MACBETH derives a score for each option…
…  that should be validated…
…  and adjust if desired…
…. within a range compatible with the judgments elicited.

Deriving MACBETH scores
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MACBETH voting procedure

One individual judgment of difference in 
attractiveness  between A and B

Set of Individual judgments of difference 
in attractiveness  between A and B

Revised individual judgments of difference 
in attractiveness  between A and B

Agreed group judgment of difference
in attractiveness  between A and B

34

PR 2025: In each of the 10 areas, MACBETH voting procedure 
was used to evaluate the strategies in terms of their 
contribution to improve the status quo (SQ) on  each 
fundamental objective and also their doability. Example:
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36
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38
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40
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42

42
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My practice:
MACBETH voting

• Individual MACBETH 
judgements are elicited

• Group judgements are 
agreed upon discussion

Bana e Costa, C.A., Lourenço, J.C., Oliveira, M.D.,
Bana e Costa, J.C. GDN, 2013

2008

44

My practice:
MACBETH voting

• Individual MACBETH 
judgements are elicited

• Group judgements are 
agreed upon discussion

• Value scores are derived 
with the MACBETH DSS

Bana e Costa, C.A., Angulo‐
Meza, L., Oliveira, M.D. 
(2013), O método MACBETH 
e aplicação no Brasil, 
Engevista, 15, 1 (3‐27)
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From a consistent set of pairwise judgments…

… MACBETH derives a score for each option…
…  that should be validated…
…  and adjust if desired…
…. within a range compatible with the judgments elicited.

Using fixed references

46

Basic principles

• Enrich your facilitation 
toolbox with several 
technically equivalent 
methods

• Try to figure out 
evaluators’ levels of 
numeracy and verbal 
fluency

The technical component:
Which value elicitation

method to use?
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Numeracy and fluency influence 
preference for value elicitation 

technique

People differ substantially in numeracy –
Ability to use appropriate numerical principles

Many people are “innumerate”

Judge accepted argument that spousal maintenance was too 
high and “reduced” it from  1/6 to 1/5 of husband salary!

Not a measure of intelligence (Frederick, 2003)…

48

Value judgments in words (‘strong difference’)
are not psychologically equivalent to
value judgments in numbers (’40’)

We conducted a behavioral experiment (80 students at the LSE) to examine the
extent to which decision makers’ numeracy (ability to use appropriate numerical
principles) and verbal fluency (ability to express oneself in words) impact their
perception and preferences for two different value‐elicitation techniques:

‐ one numerical (MACBETH)

‐ one non‐numerical (direct rating)

Fasolo, B., Bana e Costa, C.A. (forthcoming)
Tailoring value elicitation to decision makers’ numeracy and fluency: 

expressing value judgments in numbers or words”

The technical component:
Which value elicitation

method to use?

Basic principles

• Enrich your facilitation 
toolbox with several 
technically equivalent 
methods

• Try to figure out 
evaluators’ levels of 
numeracy and verbal 
fluency



MCDM 2013, Málaga, 22‐06‐2013

Public Decisionmaking and                       
Decision Conferencing,                                 
Carlos A. Bana e Costa, 2013 25

49

Results
 Eliciting values numerically or non‐numerically, although technically equivalent, are not

psychologically equivalent for DM with different numeracy and fluency.

 Numeric direct rating technique is easier and more satisfying for more numerate DM

 Non‐numeric MACBETH technique is easier and more satisfying for more fluent DM

 Neither technique was absolutely preferred — half of the participants favored the numerical

and half the non‐numerical technique.

 These two techniques are complementary tools in a decision analyst’s toolbox (as a matter of

fact both Hiview and MACBETH DSS allow to use either technique).

 Choice of technique could be made at the point of facilitation depending on the assessed

numeracy and fluency of one’s clients.

 Information concerning preference for expressing value judgments numerically or non‐

numerically can be gathered from the analyst’s past experience with the client or can emerge

during the first interaction with a client.

Conclusions

50

Basic principle

• Avoid common critical mistakes

Socio‐technical practice:
Common critical mistakes

In Structuring :

• An indicator is not a criterion; consequence is not value

• Means are not ends; causes are not effects.

• Redundancy of criteria gives rise to non‐requisite models.

• Scarce performance data does not implies they should not be included in the model.

In Evaluation:

• Performance is not value.

• Subjectivity is not the same as arbitrariness.

• Weighting criteria based only on the psychological notion
of importance is the most common critical mistake.

• Rankings are not measures of differences in value:
To judge A better than B says nothing about how much A is better than B.

• Summing up ordinal scores gives rise to meaningless overall scores.

In Prioritizing projects and portfolio analysis:

• Summing up interval scores gives rise to meaningless portfolio selection.
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Consequence is not value:
Shapes of a value curve

Outcomes

52

Avoid the most common critical mistake
in building a model of values

(…)

Ralph L. Keeney, 1992
(page 147)

Avoid the most common critical mistake
in selecting a portfolio of options
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Qualitative swing weighting
with MACBETH

The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

Which of the following improvements is the most desirable?

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
5 years

Time to disease 
progression

5 years

8 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

0 people in the next 
10 years

Number of deaths 
due to leukemia

0 people in the next 
10 years

Number of deaths or 
severe disabilities 

due to PML

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

Number of deaths 
due to liver failure

0 people in the next 
10 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

1 
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
5 years

Time to disease 
progression

5 years

8 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

0 people in the next 
10 years

Number of deaths 
due to leukemia

0 people in the next 
10 years

Number of deaths or 
severe disabilities 

due to PML

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

Number of deaths 
due to liver failure

0 people in the next 
10 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

Which of the following improvements is the most desirable?

1 

The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How desirable is this 
improvement ?

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
5 years

Time to disease 
progression

5 years

8 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

0 people in the next 
10 years

Number of deaths 
due to leukemia

0 people in the next 
10 years

Number of deaths or 
severe disabilities 

due to PML

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

Number of deaths 
due to liver failure

0 people in the next 
10 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

no

extreme

very strong

strong

moderate
weak

Very weak

2 
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How desirable is this 
improvement ?

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
5 years

Time to disease 
progression

5 years

8 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

0 people in the next 
10 years

Number of deaths 
due to leukemia

0 people in the next 
10 years

Number of deaths or 
severe disabilities 

due to PML

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

Number of deaths 
due to liver failure

0 people in the next 
10 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

no

extreme

very strong

strong

moderate
weak

Very weak

2 



The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

Which of the following improvements is the most desirable?

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
5 years

Time to disease 
progression

5 years

8 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

0 people in the next 
10 years

Number of deaths 
due to leukemia

0 people in the next 
10 years

Number of deaths or 
severe disabilities 

due to PML

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

Number of deaths 
due to liver failure

0 people in the next 
10 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

Very Strong

3



MCDM 2013, Málaga, 22‐06‐2013

Public Decisionmaking and                       
Decision Conferencing,                                 
Carlos A. Bana e Costa, 2013 30

The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

Which of the following improvements is the most desirable?

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
5 years

Time to disease 
progression

5 years

8 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

0 people in the next 
10 years

Number of deaths 
due to leukemia

0 people in the next 
10 years

Number of deaths or 
severe disabilities 

due to PML

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

Number of deaths 
due to liver failure

0 people in the next 
10 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

Very Strong

3

The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How desirable is this 
improvement ?

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
5 years

Time to disease 
progression

5 years

8 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

0 people in the next 
10 years

Number of deaths 
due to leukemia

0 people in the next 
10 years

Number of deaths or 
severe disabilities 

due to PML

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

Number of deaths 
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How desirable is this 
improvement ?

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
5 years

Time to disease 
progression

5 years

8 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

0 people in the next 
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Number of deaths 
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0 people in the next 
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due to PML
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due to liver failure
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50 in 1000 MS 
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Very weak
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How much more desirable is the improvement on the left when compared to the one on the right?
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How much more desirable is the improvement on the left when compared to the one on the right?
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

Which of the following improvements is the most desirable?

Number of relapses
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

Which of the following improvements is the most desirable?

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
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Time to disease 
progression

5 years

8 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 
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0 people in the next 
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Number of deaths 
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0 people in the next 
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How desirable is this 
improvement ?

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
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Time to disease 
progression

5 years

8 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 
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10 years
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How desirable is this 
improvement ?

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
5 years

Time to disease 
progression

5 years

8 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

0 people in the next 
10 years

Number of deaths 
due to leukemia

0 people in the next 
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due to PML

50 in 1000 MS 
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How much more desirable is the improvement on the left when compared to the one on the right?
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How much more desirable is the improvement on the left when compared to the one on the right?

Number of deaths 
due to leukemia

0 people in the next 
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10 years
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extreme

very strong

strong
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Number of relapses
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

Which of the following improvements is the most desirable?

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
5 years

Time to disease 
progression

5 years

8 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

0 people in the next 
10 years

Number of deaths 
due to leukemia

0 people in the next 
10 years

Number of deaths or 
severe disabilities 

due to PML

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

Number of deaths 
due to liver failure

0 people in the next 
10 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

Very Strong
Very Strong

Strong
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

Which of the following improvements is the most desirable?

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
5 years

Time to disease 
progression

5 years

8 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

0 people in the next 
10 years

Number of deaths 
due to leukemia

0 people in the next 
10 years

Number of deaths or 
severe disabilities 

due to PML

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

Number of deaths 
due to liver failure

0 people in the next 
10 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

Very Strong
Very Strong

Strong
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How desirable is this 
improvement ?

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
5 years

Time to disease 
progression

5 years

8 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

0 people in the next 
10 years

Number of deaths 
due to leukemia

0 people in the next 
10 years

Number of deaths or 
severe disabilities 

due to PML

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

Number of deaths 
due to liver failure

0 people in the next 
10 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

no

extreme

very strong

strong

moderate
weak

Very weak

Strong Very Strong Very Strong

10 
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How desirable is this 
improvement ?

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
5 years

Time to disease 
progression

5 years

8 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

0 people in the next 
10 years

Number of deaths 
due to leukemia

0 people in the next 
10 years

Number of deaths or 
severe disabilities 

due to PML

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

Number of deaths 
due to liver failure

0 people in the next 
10 years

50 in 1000 MS 
patients in the next 

10 years

no

extreme

very strong

strong

moderate
weak

Very weak

Strong Very Strong Very Strong
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How much more desirable is the improvement on the left when compared to the one on the right?

extreme

very strong

strong
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weak

Very weak

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
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Time to disease 
progression
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11 
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How much more desirable is the improvement on the left when compared to the one on the right?

extreme

very strong

strong
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Very weak
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How desirable is this 
improvement ?

Number of relapses

5 relapses in the 
next 5 years

0 relapses in the next 
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Time to disease 
progression
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How desirable is this 
improvement ?

Number of relapses

5 relapses in the 
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0 relapses in the next 
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Time to disease 
progression
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How much more desirable is the improvement on the left when compared to the one on the right?
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The VALUE Study - Value and Utilities in European Patients

European Medicines Agency (EMA)

University of Groningen (UMCG)

EMA\UMCG Collaboration

Question number: NextPrevious QuitPause

How much more desirable is the improvement on the left when compared to the one on the right?
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Avoid the most common critical mistake
in building a model of values

(…)

Ralph L. Keeney, 1992
(page 147)

Avoid the most common critical mistake
in selecting a portfolio of options

82

 A common procedure is to set 0 as the score of the least attractive
project

 Choose portfolio {a} which gives greatest Vlives+ Vscience for £200,000

Lives 
saved

Scientific 
impact

Costs 
(£’000s)

a 6,000 Excellent 200

b 4,000 Good 100

c 4,000 Good 100

d 3,000 Poor 100

Vlives Vscience

Costs 
(£’000s)

a 1 1 200

b 1/3 1/2 100

c 1/3 1/2 100

d 0 0 100

Adapted from Alec Morton (2010)

Selecting a portfolio of projects:
The baseline paradox
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Now add a new project

 Now the portfolio which gives greatest Vlives+ Vscience for £200,000 is 
{b,c}

 This is an example of rank reversal

A. Morton, On the choice of baselines in portfolio decision analysis.
LSEOR 10.128, tech. rep., Management Science Group, Department

of Management, London School of Economics, 2010

Lives 
saved

Scientific 
impact

Costs 
(£’000s)

a 6,000 Excellent 200

b 4,000 Good 100

c 4,000 Good 100

d 3,000 Poor 100

e 1,000 Poor 100

Vlives Vscience

Costs 
(£’000s)

a 1 1 200

b 3/5 1/2 100

c 3/5 1/2 100

d 2/5 0 100

e 0 0 100

84

Straightforward models and visual aiding tools 
engage stakeholders in decisions
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A success story by Terry Bresnick:
Prioritization process at US Marine Corps

“In door for close to 40 years”

86

Resource allocation to community care programmes in the 
Northern Lisbon Group of Health Care Centres:

Prioritisation vs “optimization”

Northern Lisbon Group of Health Centres

Program 6 replaced by Program 2
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Do decision conferences work?

Research:

• Participants from 48 decision conferences rated them as preferable to ordinary 

meetings (Chun, 1992).

• Of 26 decision conferences studied, those rated more beneficial were smaller, hosted 

by organisations more open to change, and more decisions were agreed (McCartt & 

Rohrbaugh, 1995).

Why do they work?

• Three conditions for group to outperform its 
members
Regan‐Cirincione, P. (1994). Organizational Behavior and 
Human Decision Processes 58: 246‐70.

• Process gains in group allow ‘many heads
to be better than one’

• Social and technical

88

The value of decision conferences

• Better communication across ‘silos’

• Shared understanding of strategic goals

• Development of an ‘idea‐generating’ culture

• Commitment to the way forward

• Improved team‐working

• Better appreciation of uncertainty

• Smarter, defensible decisions

Learning from each other: 
A key for

good decision‐aiding quality
good decision quality

and
good relationship
good friendship

Good quality of life 


