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El método Delphi

«No hay viento favorable para aquel que no
sabe a dénde va.»

SENECA (Cartas a Lucilio)
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LA FUNCION DE LA PROSPECTIVA
COMO HERRAMIENTA DE LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA EN LAS ORGANIZACIONES

En opinién del filgsofo francés Gaston BERGER, «la necesidad de

preocuparnos cientifica y especulativamente por el futuro es una con-
secuencia directa de la aceleracién sin precedentes del cambio en nues-
tra época». Es la conciencia de los cambios y de su vertiginosa evolu-
ci6én lo que ha propiciado que a lo largo del siglo xx se produjera el
auge de la prevision econémica, tecnolégica y social. Antes de la Re-
volucién industrial, cuando los cambios que se sucedian se extendian
a lo largo de dilatados periodos de tiempo, se consideraba el futuro
con sentido fatalista e imprevisible. Sin embargo, como dice KE-

Documentacion Administrativa / n.* 223 (julio-septiembre 1990)

DA-1990, nim. 223. JULIA MARCHENA NAVARRO. El método Delphi



DA-1990, nim. 223. JULIA MARCHENA NAVARRO. El método Delphi

18 Julia Marchena

TERRING, un destacado inventor, actualmente el interés por el futuro
estd provocado «porque alli pasaremos el resto de nuestras vidas».

El abandono de la idea de que el futuro es imprevisible e inaltera-
ble y la conviccion de que es posible influir de modo diverso con nues-
tra propia actividad en posibles futuros es el rasgo mis caracteristico
de la prospectiva. Esta disciplina y sus métodos concretos de predic-
cién combinan tanto las potencialidades de la accién humana como el
peso de los determinantes. La frase que puede resumir la filosofia de
la prospectiva, como superacién del concepto fatalistico del futuro, es
que éste no estd escrito, sino que falta por hacer.

En esas ideas elementales sobre la prospectiva —el término debe
tomarse en un sentido amplio que incluya los métodos y técnicas de
prediccién empleados— hay que destacar la pretensién de un cierto
caricter cientifico de los planteamientos que se ha desarrollado al mis-
mo tiempo que se perfeccionaban y depuraban técnicas y métodos con-
cretos de previsién. El positivismo, como corriente filoséfica, contri-
buyé de manera significativa a que el interés por el futuro y las posi-
bilidades de tratarlo y de influir sobre €l tuviesen un caricter o meto-
dologia cientifica. Es la conocida cita de COMTE: «Savoir pour prevoir,
prevoir pour pouvoir.» Haciendo una equiparacién o traduccién am-
plia de estos tres conceptos, Savoir = Ciencia, Prevoir = Prospectiva,
Pouvoir = Accién, Cambios, Planificacion.

Este aspecto de cierto rigor cientifico impone una serie de condi-
ciones a la prospectiva que DE LIONNATS resume de la siguiente manera:

«El valor de cualquier prediccién serd siempre inversamente
proporcional al grado de incertidumbre existente (1).

Es necesario asegurar que toda la informacién y todos los da-
tos relacionados con el asunto o al menos los mas importantes
se han tomado en consideracién.»

Pero junto a esta pretensién de cobertura cientifica, el anlisis pros-
pectivo y los métodos o técnicas que se pueden emplear para ello es
sobre todo imaginacién, creatividad y talante innovador. Resulta evi-
dente que ningin método o técnica que se emplee puede pretender
«adivinarnos» el futuro, pero si, en cambio, pueden ser contemplados
como métodos que basindose en el presente produzcan informacién
sobre situaciones futuras, estableciendo tendencias de posibilidades y
disefiando escenarios no improbables. Pierre MASSE destaca el papel
que juega la imaginacién en la exploracion del futuro y cémo ésta no
debe ser considerada incompatible con la investigacién: «muchos con-

(1) F. DE L1ONNAIS, «What Future for Futurology», en The Unesco Courrier, Paris, abril
1971. )
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sideran que la imaginacién es la antitesis del enfoque cientifico —lo
imaginado es lo no comprobable, lo engafioso, lo inaprensible—. Sin
embargo, si uno se toma la molestia de considerar los procesos actua-
les del descubrimiento cientifico, se veria que el salto de lo descono-
cido a lo conocido, de lo que es mera conjetura a lo verificable, no se
debe sélo a juicios y calculos, sino también a la intuicién y a la capa-
cidad imaginativa» (2).

El objetivo que persigue el analisis prospectivo en un entorno cada
vez mas cambiante y turbulento, como es el que existe actualmente,
es precisamente llegar a entender y controlar el mismo, reduciendo el
margen de las incertidumbres tanto técnicas como politicas, sociales y
econdmicas. El intento de prospectiva verdaderamente cientifica surge
cuando se pretende sustituir la «incertidumbre» por la «probabilidad».

La necesidad de este tipo de estudios es evidente en el ambito de
las organizaciones e instituciones de todo tipo puesto que el analisis
critico del ambiente externo en que se mueven las mismas es un factor
importante en el proceso de planificacién estratégica que deben llevar
a cabo, méaxime si se tiene en cuenta que durante el siglo xx la turbu-
lencia del entorno ha ido creciendo gradualmente en torno a las orga-
nizaciones. Los acontecimientos clave que han ocurrido pueden ser ca-
lificados como cada vez mds novedosos, mds ripidos, mis dificiles de
afrontar, y sobre todo mads dificiles de prever. En este dltimo aspecto
se revela la importancia que tiene la prospectiva como sustrato o base
en que se apoya la planificacién o programacioén, si contemplamos ésta,
como sefiala Peter DRUCKER, como «el proceso continuo de toma de
decisiones en forma sistemética y con el mejor conocimiento de sus
consecuencias futuras» (3).

Los procesos de decisién se articulan en una serie de fases que de
forma légica arrancan de la identificacion y definicién previa de cuiles
son los problemas a resolver y concluyen en el examen y anilisis de
cuiles son las alternativas de accién posibles, las ventajas y desventajas
de cada una de ellas y sus correspondientes consecuencias o implica-
ciones. En este momento del proceso decisorio, que es critico, puesto
que se establecen las distintas opciones o alternativas, es preciso rea-
lizar un esfuerzo de prevision que pueda adelantarnos precisamente
cuiles serdn las consecuencias negativas o desventajas de las posibles
vias de actuacién, de forma que obtengamos un control sobre las
mismas.

La previsioén no es, por tanto, un ejercicio aislado, sino que apare-
ce indisolublemente ligada a la planificacién. Puede afirmarse que los

(2) P. MassE, «Las actitudes hacia el porvenir y su influencia sobre el presente», Boletin
de Association Cadres Dirigeants, nam. 200, Paris.

(3) Peter F. DRUCKER, La gerencia. Tareas, Responsabilidades y Pricticas, Editorial El
Ateneo.
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resultados de aquélla son las premisas en que se apoya la planificacién.
De esta manera ha ido tomando forma la idea de que el futuro es un
factor que necesita también ser gestionado dentro de las organizacio-
nes y por los directivos de las mismas puesto que es un elemento im-
prescindible en el analisis y seleccion de las estrategias o vias de ac-
tuacién que las organizaciones e instituciones llevan a cabo. Por ese
motivo, en aquellos sectores cada vez mds complejos y cambiantes los
directivos de organizaciones que tienen encargada la funcién de hacer
cosas o de conseguir que las cosas se hagan necesitan contar con ins-
trumentos y técnicas 4giles de previsién.

Llegados a este punto, es necesario reconocer las dificultades y los
limites que presenta cdalquier ejercicio de prospectiva que se realice
utilizando las diversas técnicas o métodos existentes. Es evidente que
una previsién —cualquiera que sea el campo en que se realice— de
cémo evolucionarin las tendencias que se observan en dicho campo
requiere disponer de unos datos u obtener una informacién fiable y
consistente. Junto a este factor esta la limitacién que supone el tiempo
que exige emplear un método o técnica concreta prospectiva. Ademas,
tampoco conviene olvidar que la mis importante dificultad proviene
del propio entorno en que se mueve el anilisis prospectivo y del ob-
jetivo final que pretende, es decir, precisamente entender y controlar
cémo evolucionard aquél. El caricter cada vez mas complejo y cam-
biante del escenario donde los acontecimientos se suceden a un ritmo
vertiginoso es el mas importante limite con que tropieza toda activi-
dad de previsién, cualquiera que sea el procedimiento empleado.

Robert JUNK ha agrupado bajo las tres categorias siguientes al con-
junto de técnicas, métodos o procedimientos de prediccion:

1. La prevision intuitiva.
2. La prevision exploratoria.
3. La prevision normativa (4).

La previsién intuitiva agrupa a las técnicas o métodos que tienen
una mayor capacidad innovadora y creativa, puesto que un elemento
comun a las mismas es la imaginacién y capacidad de generar ideas de
los participantes en el proceso de estudio. Quiza nos encontremos aqui
ante una modalidad subjetiva de la prospectiva, ya que se utilizan opi-
niones y argumentos de expertos que se estima constituyen la «élite in-
telectual» en un determinado campo o sector. Sin embargo, es impor-
tante destacar que la fuerza y riqueza de los estudios realizados em-
pleando estos métodos proviene del consenso conseguido entre las opi-

(4) Robert JUuNK, «Think Tanks and worshps of the future», The Unesco Courrier, Paris,
1971.
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niones de los expertos participantes. El paradigma de este grupo de
técnicas lo constituye el método Delphi.

La prevision exploratoria tiene cierta similitud con la previsién in-
tuitiva. En base al conocimiento de las lineas de tendencias pasadas y de
las innovaciones que son susceptibles de modificar a corto o a medio pla-

- zo el desarrollo de las tendencias dominantes (por ejemplo, las ciencias
o las tecnologias) se formulan extrapolaciones. Estas proyecciones de fu-
turo pueden estar también apoyadas en opiniones de expertos.

La previsién normativa, como ya sugiere el adjetivo, tiene un mar-
cado caricter teleolégico: formula objetivos de futuro y encadena de
una manera légica y sistematica los acontecimientos y sucesos necesa-
rios para alcanzar dichos objetivos. En este grupo destacan —siguien-
do a JuNk— el método PERT, el CPM vy los Arboles de pertinencia.

Los métodos o técnicas que se agrupan bajo los tres epigrafes an-
teriores pueden combinarse entre si, ya que no tienen rasgos que sean
excluyentes unos de otros y los razonamientos que utilizan son com-
plementarios. De esta forma, combinando los distintos procedimien-
tos se alcanza un grado mayor de fiabilidad en el producto final que
persigue todo ejercicio de prospectiva, esto es, ofrecer respuestas y ar-
gumentos a los interrogantes que se plantean en el campo de observa-
cién escogido como objeto de analisis. Sin embargo, la eleccién de un
método concreto estd condicionada en gran medida por cuil sea el ob-
jeto de estudio. Hay unos métodos o técnicas que por tener un caric-
ter mas «cientifico» deben ser empleados cuando el campo de obser-
vacion se preste a algin tipo de medicién o de regularidad, como por
ejemplo la evolucién del crecimiento demogtrifico o del consumo ener-
gético. En cambio, cuando el campo de observacién escogido es mas
«sociolégico» y su evolucién mis imprevisible de analizar, las técnicas
que son aconsejables utilizan bdsicamente opiniones o juicios de ex-
pertos y se encuadran bajo el epigrafe que vimos antes en la clasifica-
ci6én de JUNK de «prevision o reflexién intuitiva de expertos». Del con-
junto de ellas destaca, repetimos, el método Delphi.

2. EL METODO DELPHI. ORIGEN Y ANTECEDENTES.
EVOLUCION EN SU APLICACION CLASICA

Cuando, en 1948, la Rand Corporation ideé el método Delphi, uti-
liz6 un nombre que evoca desde el primer momento una de las carac-
terfsticas mds importantes de la técnica como es su pretensién de an-
ticipar o adelantar los cambios de tendencias que se pueden producir
en un determinado sector. El nombre de la técnica recogia el del mon-
te al que acudian los griegos a consultar los oraculos en la antigiiedad.
Ahora este nombre servia para bautizar un método de previsién que
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surgia con una pretensién de rigor en claro contraste con los oriculos
que hacian las pitonisas. La paternidad de la técnica Delphi corres-
ponde, pues, en exclusividad a la Rand Corporation.

Es importante dedicar unas lineas a esta institucién norteamerica-
na, pues asi se entenderd mejor el contexto en el que se disefia esta
técnica prospectiva y las razones que impulsaron a ello.

Las siglas Rand (del inglés Research and Development) correspon-
den a un proyecto que ponen en marcha en 1948 las Fuerzas Aéreas
de los Estados Unidos y la Compafiia Mc. Douglas de Aviacién con
ayuda de la Fundacién Ford. Desde el momento de su creacién la Rand
destacé en los estudios de investigacién espacial, y el propio Congreso
de los Estados Unidos solicité en 1957 sus informes acerca del de-
sarrollo futuro del programa espacial americano. En un primer mo-
mento el trabajo de investigacion de la Rand se centré en su principal
cliente. Sin embargo, la imposibilidad de estudiar los temas defensivos
aislados del contexto econémico, social y politico del pais obligé a la
institucién a incluir en sus estudios factores cada vez mis complejos y
diversos relacionados con los problemas internos del pais como eran
el sistema educativo, los transportes urbanos, la sanidad, etcétera.

Los rasgos que han ido consolidando a esta institucién fueron la
libertad absoluta para identificar problemas, la posibilidad de acceder
a fuentes documentales del Gobierno, la dedicacién exclusiva a tareas
de investigacién (sin que la institucién pueda explotar en el mercado
las recomendaciones de sus estudios) y la extensa difusién de sus in-
vestigaciones en publicaciones. Las areas de trabajo de la Rand actual-
mente son las relaciones internacionales, la defensa, los problemas de
la sociedad moderna y la investigacién basica y aplicada en ciencia, tec-
nologia y metodologia: matemiticas, informitica, economia, fisica, bio-
ciencias, etcétera. »

En cuanto a los métodos de trabajo empleados, la Rand, que cuen-
ta con un staff permanente de 1.200 personas, técnicos y administra-
dores, y mas de 700 asesores repartidos por todas las universidades del
pais, ha sido la impulsora de métodos que se emplean hoy en todo el
mundo, como son el analisis de sistemas, los analisis coste-eficacia cos-
te-beneficio, modelos cuantitativos, etcétera.

Los primeros supuestos de utilizacién del método Delphi corres-
ponden a los afios 1962 y 1964. Responden en gran medida a la idea
que inspiré la creacién de la Rand y a los temas dominantes en que se
centraban sus investigaciones, que eran los relacionados con la defen-
sa. El primer ensayo de investigacién prospectiva utilizando el método
fue realizado por DALKEY (5) y HELEV en 1962 y sus resultados se pu-

(5) DALKEY, The Delphi method: An Experimental Study of Group Opinion, Rand Corpo-
ration, Santa Ménica, 1963.
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blicaron mas tarde al haber sido decladados secretos en un primer mo-
mento. En el estudio se solicité la opinién de un reducido grupo de
expertos respecto a un doble programa defensivo: seleccién de un sis-
tema industrial de fabricacion de blancos y estimacién del nimero de
bombas atémicas que se necesitarian para reducir la produccién de mu-
niciones en una cantidad determinada. Los siete expertos que fueron
seleccionados respondieron a un total de cinco cuestionarios a inter-
valos semanales. Al final del proceso, las estimaciones de los expertos
consultados respecto a los sistemas industriales eran muy diversas en-
tre si; sin embargo, se logré una convergencia de opiniones en el se-
gundo punto del estudio, que era la estimacion del nimero de bom-
bas. En los resultados de la primera vuelta de preguntas la relacién en-
tre la respuesta mayor y la menor era alrededor de 100 a 1 y en la al-
tima ronda de preguntas esta divergencia de opiniones habia descen-
dido a una relacién de 3 a 1.

Después de este primer ensayo, fue en 1964 cuando se publican
por la Rand (6) los resultados de un estudio prospectivo de gran al-
cance aplicando el mismo método. Esta vez se trataba de realizar una
previsién a largo plazo de cuiles serian los adelantos cientificos que
se producirian en el futuro y las fechas en que se conseguirian los mis-
mos. Para ello se utiliz6 la opinién de un grupo de 80 cientificos, a los
que se consulté de forma anénima y quienes a través de un proceso
iterativo de respuestas llegaron a unas estimaciones coincidentes res-
pecto a cuiles serian los adelantos cientificos que se producirian en
los préximos cincuenta afios y las fechas en que se alcanzarian los mis-
mos. Por el tiempo transcurrido desde que se realizé la previsién, re-
sulta de interés reflejar parcialmente el resultado de las estimaciones
de fechas que se indicaron para algunos avances cientificos.

Estos dos primeros estudios corresponden al sector de la prospec-
tiva, que por razones evidentes alcanzd un desarrollo mas completo,
como es el de la prevision tecnoldgica. Pero a pesar de ser éste un cam-
po o sector propicio a la aplicacién de métodos o técnicas de previ-
si6n, la técnica Delphi evoluciona hacia otros campos. En 1966, la Rand
utilizé el método en un estudio dirigido por O. HELLMER (7) sobre la
innovacion en la educacién, para examinar las perspectivas de cambio
en el sistema educativo americano, centrindose el estudio en aspectos
tan significativos como los métodos de ensefianza, la administracién es-
colar, la educacion de adultos, la participacién estudiantil y la gestién
de personal.

(6) T.J. GORDON, Report on a Long Range Forescating Study, The Rand Corporation, 1964.
(7) O. HELLMER, The Use of de Tecnigque Delphi in Problems of Educactional Innovations,
The Rand Corporation, 1966.
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ADELANTOS CIENTIFICOS PRONOSTICADOS CON EL ESTUDIO DELPHI

Un grupo de cientificos miran de cerca el futuro

Un panel en 1964 dio una clasificacién de fechas indicando cuindo serian alcanzados
: estos adelantos cientificos

La cuarta  La mitad  Tres cuartas

parte pensé  en esta partes en
en esta fecha  fecha esta fecha
Desalinizacién econémica del agua del mar....... 1964 1970 1980
Traductores automaticos de lenguaje ................. 1968 1972 1976
Organos nuevos por trasplante o prétesis.......... 1968 1972 1982
Produccién comercial de proteina sintética para
AlIMENLOS ..o e 1985 1990 2003
Inmunizacién general contra las enfermedades
bacterianas y virales.........cocoeoenioeniienennninenn, 1985 1990 2003
Gran perfeccionamiento de la terapia fisica o
quimica para los psicOticos.........ccccreeereeeenene 1983 1992 2017
Creacién de una forma primitiva de vida ar-
tificial ..o 1979 1989 2000
Control quimico sobre algunos defectos he-
FEdItarios ... ..cvvvevervnvenreriieecniniaeeeeereee e esesees 1990 2000 2010
Desarrollo de nuevos rganos y miembros de es-
timulacién bioquimica ............cccevvrerrerevereinnn, 1995 2007 2040
Utilizacién de drogas para elevar el nivel de
INteligencia . .....oveveereerreereneecrireereie e 1984 2012 2050

También en 1966, Robert CAMPBELL (8) dirigié un estudio Delphi
para examinar las proyecciones econdmicas en ese afio. La misma Ad-
ministracién publica norteamericana fue objeto de estudio bajo este
método. WALDO (9) alude a dos estudios Delphi con la Administra-
cién como tema: uno que lleva a cabo la Maxwell Schooll, de la Uni-
versidad de Siracusa, y otro a cargo de la National Academy of Public
Administration.

De forma paulatina el método disefiado originalmente por la Rand
Corporation, cuyas primeras aplicaciones se centraron en estudios de
previsién tecnoldgica, fue ampliando sus campos de aplicacién y asi la
«reflexién intuitiva de expertos», que es como se refiere BERNICE

(8) R. CAMPBELL, A Methodological Study of the utilization of Experts in Bussiness Fores-
cating, Ucla, 1966.
(9) D. WALDO, La Adwministracién Piblica del cambio social, ENAP, Madrid, 1974.
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BrOWN (10) al método Delphi, puede ser utilizada con éxito en mul-
titud de campos y sectores, si bien las limitaciones de su puesta en prac-
tica —que se analizardn méis adelante— lo limitan a estudios e inves-
tigaciones de cierta importancia.

Al mismo tiempo que se ampliaban los supuestos y campos de apli- -
cacion de la técnica se adoptaba y aplicaba el método disefiado por la
Rand por otras corporaciones estadounidenses. Los ejemplos mas sig-
nificativos de utilizacién han sido el que realiz6 el National Industrial
Conference Board en 1975 para pronosticar los problemas mas criti-
cos de la nacién en los siguientes veinte afios, el trabajo realizado por
Weyerhaeuser para enfocar lo que iba a ocurrir en un sector tan con-
creto como era el de la construccién de 1979. Como supuesto de uti-
lizacién mds reciente en el tiempo encontramos el estudio llamado The
future of healthacare: chances and choices, que el «American College of
Healthcare» publica en el afio 1987 (11). Este estudio tenia como ob-
jetivo disefiar el escenario mas plausible de la asistencia sanitaria en
los Estados Unidos en 1955 y para ello se utilizé a un grupo de exper-
tos que realizaron una prevision de las principales lineas que configu-
rarian el macroescenario de dicha asistencia sanitaria.

En las lineas anteriores se ha trazado a grandes rasgos la evolucién
que ha experimentado la técnica en su utilizacion desde el momento
de su creacién én 1948 hasta nuestros dias. La evolucién del método
hacia campos o sectores distintos del tecnoldgico —que era el mas pro-
picio a su empleo— es la conclusién elemental que se extrae cuando
observamos la trayectoria histérica del método, pero, sin embargo, exis-
te otra que hay que mencionar ahora, aunque después en el epigrafe
de este articulo dedicado a ello se examine mas detenidamente. Nos
referimos a la evolucién que también sufre el concepto de «experto».

Avancemos tnicamente que en esta evolucion influye de manera
significativa la utilizacién del método como instrumento de participa-
cién y motivacién que analizaremos en el epigrafe siguiente.

3. CARACTERISTICAS DEL METODO COMO TECNICA
CREATIVA Y PARTICIPATIVA. SIMILITUD
Y DIFERENCIAS CON LA TGN

El método Delphi aparece unido en algunos textos a la Técnica de Gru-
po Nominal. Es interesante el tratamiento conjunto de ambas técnicas,

(10) Bernice BROWN, «La técnica Delfos: Metodologia usada para obtener la opinién de
los expertos», Revista Espafiola de la Opinién Piblica, nim. 21-22, diciembre 1970.

(11) American College of Healthcare executives, The future of healthcare chances and choi-
ces, 1987.
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analizando su similitud y diferencias, que hacen dos autores (12). El
argumento mds importante que encuentran estos autores para abordar
conjuntamente los dos métodos es que éstos se han convertido en ins-
trumentos valiosos para la ejecucién de fases que son cruciales en toda
actividad de planificacién. Los autores hacen hincapié en la reflexion
de que el management o gestién en un sentido amplio sufre actualmen-
te su propia «crisis de energia», puesto que el 40-60 por 100 del tiem-
po de los directivos en las organizaciones se consume en reuniones y
éstas terminan la mayoria de las veces con cierta frustracién, bien por
no haberse alcanzado un acuerdo, bien por haberse perdido en discu-
siones estériles en las que se han confundido los problemas con las so-
luciones o viceversa, o bien por la dominacién psicolégica que en oca-
siones ejerce una persona o grupo sobre otros. Para hacer frente a es-
tos problemas endémicos en las organizaciones es necesario utilizar
nuevos métodos o técnicas que sean capaces de incrementar la racio-
nalidad, la creatividad y la participacién en la generacién de ideas y
que permitan unir las opiniones individuales para llegar a un consenso
entre el grupo.

Por otra parte, es frecuente que la programacién o planificacién
tanto en el 4mbito del sector piblico como en el privado necesite in-
volucrar en el proceso de toma de decisiones no sélo a las personas
de la propia organizacién, sino también a elementos ajenos a la misma,
como por ejemplo los consumidores o usuarios de los bienes o servi-
cios que se producen. En el sector piblico muchas veces la participa-
cién ciudadana en procesos de gestién viene impuesta por la propia
norma, como por ejemplo en el planeamiento urbanistico. Pero no sélo
razones o exigencias de participacién justifican que se aumente el ni-
mero de personas que participan en el proceso decisorio, existe otro
argumento poderoso como es la necesidad de contar con conocimien-
to experto del que muchas veces se carece y que resulta imprescindi-
ble para identificar y desarrollar soluciones a problemas complejos.
Ademis, a medida que se incrementa el grado de especializacién de
los conocimientos, se vuelve mis necesario contar con recursos exper-
tos que provienen de disciplinas heterogéneas.

La TGN y el método Delphi aparecen como dos métodos expre-
samente disefiados para resolver los problemas que se derivan de estas
situaciones cuando es necesario contrastar y combinar argumentos y
opiniones individuales para llegar a decisiones que no pueden ser asu-
midas de forma unilateral o individual. Se conciben como estrategias
que pueden ser empleadas cuando hay que afrontar la resolucién de

(12) DELLBECQ y VAN DE VEN, Group Techniques for Program Planning: A Guide to No-
minal Group and Delphi Processes, Green Brias Press, Wisconsin.
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problemas complejos o se requiere una generacién de ideas especial-
mente intensa y cualificada.

Estos dos métodos aparecen agrupados como técnicas «nomina-
les». El empleo del término «nominal» sirve para caracterizar aquellos
procesos de trabajo que retinen a distintas personas, pero que no per-
miten que éstas se comuniquen verbalmente entre si mientras traba-
jan, generando silenciosamente ideas, de forma que el grupo lo es sélo
a titulo «nominal». Estos procesos se contraponen a aquellos otros en
los que se produce una discusiéon de tipo convencional, es decir, sin
estructurar y con una direccién minima y que se consideran «interac-
tivos». Actualmente existen estudios empiricos que permiten valorar
la efectividad de ambos tipos de procesos en términos de cantidad, ca-
lidad y variedad de ideas generadas. Osborn, el inspirador del brains-
torming como método para generar ideas en un grupo, sefiala que «por
término medio, una persona puede pensar el doble de ideas cuando
trabaja con un grupo que cuando trabaja sola». Los grupos «nomina-
les» aparecen como superiores frente a los «interactivos», si se utilizan
las siguientes medidas de comparacién: el nimero medio del total de
ideas producidas y la calidad de las mismas.

El comportamiento de los grupos interactivos suele caracterizarse
por las siguientes pautas: la discusién tiende a caer en la rutina cuan-
do miembros del grupo se centran en un razonamiento muy concreto
durante mucho tiempo; la conducta del grupo es reactiva y dedica
poco tiempo a concentrarse en el problema, perdiéndose en discusio-
nes tangenciales o en establecer contactos sociales; finalmente, la fuer-
te personalidad de algunos miembros del grupo o su alta posicién en
la organizacién inhiben a los restantes miembros del grupo a expresar
sus ideas, produciéndose la tendencia de adherirse a las ya expresadas
por aquéllos.

El método Delphi como técnica nominal permite que un grupo tra-
baje aisladamente y de forma an6nima. A semejanza de la TGN, es un
instrumento que permite agrupar de manera sistemdtica las opiniones
de un grupo y que evita el dominio o excesivo protagonismo que pue-
den ejercer algunas personas. La diferencia mds importante con la
TGN radica en que la técnica Delphi debe garantizar el anonimato de
las opiniones expresadas a través de las respuestas a preguntas escritas
de forma que no sea posible identificar la opinién con la persona que
la emite. En cambio, la TGN permite que las respuestas de los parti-
cipantes no sean anénimas.

Como técnica nominal, el método Delphi tiene las caracteristicas
siguientes que contribuyen a mejorar la calidad del proceso de decisién:

1) La generacién de ideas de forma aislada entre el grupo selec-
cionado produce una mayor cantidad de éstas.
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2) El proceso de respuestas escritas a las preguntas formuladas
obliga a los que responden a pensar en toda la complejidad del pro-
blema y a proponer, por tanto, ideas de gran calidad.

3) La conducta del grupo es proactiva, puesto que los que res-
ponden no pueden reaccionar ante las ideas expresadas por los otros,
eliminando el posible exceso de protagonismo que se manifiesta cuan-
do se expresan opiniones de forma directa.y simultinea.

4) El anonimato y el aislamiento entre los que responden propor-
ciona una gran libertad frente a la presién hacia el conformismo en las
opiniones.

5) La técnica es valida para obtener opiniones de expertos que
se encuentran fisicamente alejados. '

6) Se ha podido comprobar que el error de prediccién de un con-
junto de expertos en un tema es siempre menor que la media de los
errores de las opiniones individuales de las personas que lo integran.

Las anteriores caracteristicas del método fueron ya identificadas por
DALKEY (13), que fue el impulsor de la técnica cuando la utilizé en el
primer estudio prospectivo que se realizé por la Rand. (Hay que indi-
car que toda la literatura actualmente existente sobre este método ha
sido escrita por quienes han llevado a cabo estudios en distintos cam-
pos o sectores aplicando el método y en sus textos se encuentran re-
flexiones y criticas sobre el propio trabajo desarrollado y la efectividad
de la técnica empleada.) Volviendo a la reflexién que hace DALKEY so-
bre el método, éste resume de la siguiente forma las caracteristicas del
método: «En general el proceso de un estudio Delphi tiene tres rasgos
bésicos: uno, el anonimato; dos, una realimentacién o “feeback” contro-
lado, y tres, una respuesta de grupo medida estadisticamente. El anoni-
mato es un medio para reducir los efectos de personalidades dominan-
tes. La realimentacién del proceso a través de una serie de respuestas
a cuestionarios andnimos y concatenados —puesto que se construyen
a partir de las respuestas al primero de ellos— y de un informe de re-
sultados es un recurso que permite que se puedan ir modificando las
opiniones preliminares de los expertos consultados. Medir estadistica-
mente la respuesta del grupo es una manera de reducir la presién o
conformidad del grupo. Al final del ejercicio puede que sigan existien-
do todavia diferencias significativas entre las opiniones, pero lo mds im-
portante de usar medidas estadisticas es que asegura que la opinion de
cada miembro del grupo esta representada en la respuesta final. La
combinacién estadistica de las opiniones individuales produce resulta-
dos igual de vilidos que los obtenidos en una discusién de grupo.

(13) DALKEY, The Delphi method: An Experimental Study of group opinion, The Rand Cor-
poration, 1969.
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De estos tres rasgos basicos es posible, no obstante, hacer muchas
variaciones en el método.»

Para concluir este epigrafe y como resumen de las caracteristicas
del método es necesario mencionar la opinién de PiLL (14). El punto
fuerte del método, segin éste, es que sirve para hacer una «recolecta
de cerebros» (picking the brains) de un grupo de una manera ordena-
da y sistematica. Afirma que es indudablemente cierto que un grupo
revne una habilidad mayor que cualquiera de sus miembros, si bien
es verdad que la critica que se puede hacer al método es que las opi-
niones de los verdaderos expertos quedan diluidas dentro de la res-
puesta del grupo. Sin embargo, aun admitiendo dicha objecién, hay
que reconocer que este aspecto del método tiene algunas ventajas,
puesto que es cierto que en los supuestos de previsién quienes se con-
sideran auténticos expertos en un tema tienen una actitud conserva-
dora que les conduce a extrapolar en el futuro lo ocurrido en el pasado.

4. OBJETIVOS DEL METODO.
RESPONSABLES DEL PROCESO:
DIRECCION. EQUIPO DE TRABAJO

El proceso de realizaciéon de un estudio que aplica el método Delphi
hay que descomponerlo en una serie de fases en las que se van reali-
zando distintas tareas, de las cuales algunas se llevan a cabo de forma
simultdnea y otras, en cambio, exigen que previamente se hayan aca-
bado las anteriores.

La primera de las fases consiste en identificar y definir cuéles son
los objetivos que se pretenden alcanzar con el estudio. En funcién de
cuiles sean éstos, la técnica Delphi puede ser un instrumento de gran
utilidad que puede aplicarse en una amplia variedad de campos, siem-
pre que se cumplan una serie de condiciones en su puesta en practica
que se examinardn mis adelante.

Es necesario en este punto recordar que actualmente el método
Delphi se ha convertido en un instrumento de uso multiple en un pro-
ceso de planificacién y puede ser utilizado para alcanzar de manera Gni-
ca o simultdnea cualquiera de los objetivos siguientes:

— Identificar problemas.

— Desarrollar estrategias para la solucién de problemas, fijando
un rango de alternativas posibles.

(14) Juri PiLL, The Delphi Method: Sustance Contexte, A Critique, System Research Group,
Toronto.
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— Identificar factores de resistencia en el proceso de cambio.

— Establecer previsiones de futuro sobre la evolucién de las ten-
dencias que se observan en un determinado campo o sector.

— Contrastar opiniones en un tema abarcando un amplio campo
de disciplinas o sectores.

En esta enumeracién de los posibles objetivos de un estudio Delphi
hay que distinguir dos tipos de propdsitos que pueden estar presentes
en el momento de abordar el estudio y que no resultan incompabibles
entre si. Uno es el propésito estrictamente nformativo, es decir, se tra-
taria de obtener una informacién de la que se carece en ese momento
y que se estima necesaria en orden a mejorar la calidad de una deci-
sién compleja, y otro es el proposito que llamaremos mzotivador, que
puede tener una gran importancia cuando se trate de movilizar apoyos
o de medir el grado de adhesién o de rehazo que pueden suscitar dis-
tintas alternativas de accién o propuestas en un determinado sector.
El método es, pues, muy til cuando se precisa clarificar posiciones o
conocer las diferencias de opinién que puedan existir entre grupos.

Este propdsito motivador es de especial significado en el campo de
las politicas publicas cuando se requiere explorar las implicaciones de
la puesta en practica de determinadas propuestas o soluciones y ana-
lizar los posibles apoyos de que gozarian éstas entre los sectores
afectados.

Ambos tipos de intenciones pueden coexistir cuando se aborda la
realizacién de un estudio de caricter pospectivo aplicando el método
Delphi, ya que éste permite alcanzar los dos objetivos: el estrictamente
informativo y el motivador, pero es necesario que quienes tienen la res-
ponsabilidad de tomar decisiones [the fop management decision ma-
kers, como los llama DELBECQ (15)] clarifiquen previamente el alcance
del estudio. De esta postura previa dependera la seleccién de criterios
para elegir posteriormente quiénes deben ser los «expertos» que van
a participar en el proceso.

El papel que juega en el proceso la direccién de la organizacién
marca desde el inicio el alcance del estudio y fija los limites del mis-
mo. Al final del proceso los resultados del estudio servirdn de indica-
dor para calibrar si se alcanzaron o no los objetivos marcados.

Pero junto al papel que corresponde a la alta direccién, que sirve
de punto de arranque del proceso de trabajo, las fases posteriores de
la metodologia necesitan ser dirigidas por un equipo de trabajo expre-
samente constituido para ello.

El grupo de trabajo que es necesario constituir, que puede estar for- -
mado por tres o cuatro personas, tiene que estar en contacto con el

(15) DELBECQ, Group Technigues for Program Planning, Green Brias Press, Wisconsin.
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personal directivo en la fases previas del proceso, ya que en gran me-
dida la efectividad del estudio dependeri de que los responsables de
utilizar los resultados del estudio se involucren activamente en el
proceso. .

El grupo de trabajo tiene que reunir una serie de condiciones cri-
ticas para desarrollar el proceso. La primera de ellas es que conozca
o tenga experiencia en la direcciéon de la metodologia. No se trata de
aplicar rigidamente cada uno de los pasos en que se descompone el
método, sino de hacer una aplicacién flexible en funcién del tema de
estudio seleccionado, de los objetivos que se persiguen alcanzar y del
perfil que tengan los expertos seleccionados. Pero junto a esta nece-
saria flexibilidad es necesario que se respeten siempre los tres rasgos
basicos del método que se examinaron en el epigrafe anterior: e/ ano-
nimato, el cardcter iterativo o de feeback del proceso y la respuesta de
grupo medida estadisticamente. La segunda condicién critica del grupo
de trabajo es que conozca el area de estudio seleccionada, pues el de-
satrollo de las preguntas a través de los cuestionarios no puede evi-
denciar que se desconoce o se tiene s6lo un conocimiento superficial
de la materia o sector escogidos como objeto de estudio. Es necesario,
por tanto, que antes de abordar el disefio y elaboracién de los cues-
tionarios se obtenga la informacién sobre los temas seleccionados y se
dedique tiempo a su estudio.

Ademis de los directivos y de los técnicos que han de estar en con-
tacto a lo largo del proceso de estudio y que asumen distintas funcio-
nes o responsabilidades, en el proceso participa también un tercer gru-
po, que son los «expertos» y que en la terminologia del método reci-
ben el nombre de «informadores-clave».

5. QUIENES SON LOS INFORMADORES-CLAVE.
CONDICIONES QUE HAN DE REUNIR.
NUMERO ADECUADO

La técnica Delphi es bisicamente un método para combinar y agru-
par de manera sistemitica los conocimientos y experiencia de un gru-
po de «expertos». Recordemos cémo identificaba PILL el punto fuerte
del método sefalando que éste servia para hacer una «recolecta de ce-
rebros» (picking the brains). La pregunta es: ¢qué entendemos por «ex-
perto»?, y para responder a la misma podemos usar una acepcién muy
restringida o por el contrario otra mds amplia. Utilizar uno u otro cri-
terio depende de dos factores: cuél sea la materia que se ha seleccio-
nado como objeto de anilisis y cuales sean los objetivos que se persi-
guen con el estudio. En cuanto a la materia o campo que se estudia
aplicando el método, la evolucién de éste y su aplicacion cada vez mas
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amplia en campos distintos del tecnolégico condicion6 que la idea de
«experto» se ampliara también. En el epigrafe que hemos dedicado al
origen y evolucién del método queda de manifiesto que las primeras
aplicaciones del método que llevd a cabo la Rand Corporation recaye-
ron en un campo de observacién muy especifico como era el tecnolé-
gico. Era evidente que este hecho obligd a utilizar una acepcién del
concepto de «experto» muy restringida, en la que se le dio un sentido
de persona altamente especializada en la materia que se trataba de es-
tudiar. El nimero de «expertos» que fueron seleccionados en estos pri-
meros estudios fue muy reducido: en el primero de estos estudios se
seleccionaron sélo siete expertos y en el segundo de ellos ochenta.

Posteriormente, la misma Rand en otros estudios amplié6 el concep-
to de experto y consideré como tal a cualquier persona que pudiera
aportar ideas interesantes, bien fuera desde la perspectiva del estudio-
so del tema, o del usuario, o simplemente del analista o del profesio-
nal en el 4mbito de que se trate.

Esta idea no restringida de «experto» surge con la aplicacién del
método en el campo de las politicas publicas. Recordemos que el pri-
mer experimento en este campo fue el estudio que se realizé por la
Rand para evaluar las perspectivas de cambio en el sector educativo
norteamericano. HELMER (16), quien dirigié el estudio, se refiere al «ex-
perto» como alguien que pueda aportar relevants imputs.

A partir de este primer estudio, que se realizaba en un campo dis-
tinto de los que se habia aplicado originalmente, se hizo evidente que
la idea de «experto» podia ser utilizada segin ambos criterios: amplio
y restringido. En definitiva, la eleccién de uno u otro dependeri de
cudl sea el campo o sector de anilisis escogido y también de los obje-
tivos que se persigan con el estudio. Si el propésito es estrictamente
obtener informacién cualificada para la toma de decisiones, la identi-
ficacion de las caracteristicas que han de reunir los «expertos» permi-
tird hacer una seleccién restringida de los mismos. En cambio, si junto
a esta intencién de obtener informacién se considera necesario utilizar
el estudio como estrategia de motivacién para hacer participar en el
proceso a grupos heterogéneos que aporten informacién desde sus di-
versas perspectivas, los criterios de seleccién pueden ser amplios y el
nimero de «expertos» puede ser aumentado dando participacion a dis-
tintos grupos que tendran unos rasgos o caracteristicas diferenciadas.
La decisién de involucrar en el proceso a grupos de «expertos» de ca-
racteristicas diferentes tiene la ventaja de aportar informacién que pro-
viene de distintos puntos de vista o posiciones y ademas enriquece las

(16) O. HELMER, The Use of the Delphi Tecnigque of Educational Innovations, The Rand
Corporation, 1966.
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opiniones de quienes se pueden considerar los auténticos «EXpertos»
o especialistas en el tema en cuestién.

En definitiva, el niimero total de «informadores-clave» —que he-
mos dicho es la denominacién que reciben los «expertos» en el méto-
do— es variable. Sin embargo, es importante sefialar que si las carac-
teristicas de los grupos de «informadores-clave» que han sido seleccio-
nados para participar en el estudio fueran muy homogéneas, no tiene
gran interés aumentar el nimero de participantes de cada grupo, ya
que pocas ideas nuevas se generan en grupos homogéneos por el sim-
ple hecho de aumentar su niimero. Esta es la opinién de DELBECQ (17),
quien también apoya que el nimero de «expertos» que participen pue-
da ser elevado cuando se persigan propdsitos motivadores y no estric-
tamente informativos. Sin embargo, hay que sefialar que a medida que
se aumente el nimero de «informadores» se hara mas dificil despues
analizar los resultados.

La identificacién del petfil que han de tener el grupo o grupos de
«informadores-clave» es una responsabilidad del equipo de trabajo que
dirige el estudio, y el momento oportuno de realizarla es una vez que
han sido definidos los objetivos del estudio y el campo de observacién
o las perspectivas del mismo han sido delimitadas por la direccién de
la organizacién. Una vez establecidos los rasgos o caracteristicas que
han de tener los «expertos» es necesario proceder a la nominacién, es
decir, identificar quiénes son éstos y localizarlos geogrificamente.

El contacto con los informadores-clave se realizar bien previamen-
te al envio del primer cuestionario o bien de forma simultinea al en-
vio. Es importante que este contacto —que se puede realizar por me-
dio de una carta o llamada personal del responsable de la iniciativa del
estudio— se haga de tal modo que motive a los seleccionados para que
participen en el proceso de estudio.

Esto dltimo, que puede parecer una consejo superfluo, es, sin em-
bargo, de una gran importancia, ya que en la identificacién del perfil
que han de tener los «expertos» hay que tener en cuenta que una de
las condiciones que deben reunir es que se sientan motivados para par-
ticipar en el proceso de estudio. Esta condicién puede calificarse de
critica para conseguir que se produzca un alto nivel de respuestas a
las preguntas que de manera iterativa, a través de los cuestionarios, se
les van a ir formulando y que suponen una dedicacién de tiempo y aten-
cién por parte de los seleccionados. El equipo de trabajo que lleve a
cabo la seleccién puede presumir que ésta existe cuando los temas plan-
teados en el estudio no les resulten completamente ajenos a las perso-
nas que se han identificado como «informadores-clave» y en cierta ma-
nera se vean involucrados en el mismo.

(17) DELBECQ, Group Tecnigues for Program Planning, Green Brias Prees, Wisconsin.
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La motivacién debe ser estimulada a lo largo del proceso por aque-
llos que tuvieron la iniciativa de realizar el estudio. La forma de con-
seguirla es que desde el primer momento las personas que han sido se-
leccionadas para participar en calidad de «informadores» comprendan
cuiles son los objetivos que se persiguen con el estudio, por qué se ha
estimado importante contar con su opinién, en qué consiste el método
utilizado, cémo se garantiza la confidencialidad de las respuestas a las
preguntas, cémo se le informari de los resultados, la importancia que
tiene que no delegue la tarea de responder a las preguntas, etc. Este
tipo de informacién es la que se debe sumunistrar al inicio del estudio
en el contacto personal con los seleccionados. La carta que acompaiia
al cuestionario dirigida a cada uno de los informadores y que se con-
vierte en el elemento de contacto entre el equipo que dirige el estudio
y los informadores debe contener una breve referencia a cada uno de
estos extremos. Ademds, el cuestionario deber4 tener una parte intro-
ductoria donde se expliquen los objetivos del mismo, por qué se elige
la metodologia Delphi, en qué consiste, fecha limite del cuestionario,
etcétera.

En resumen, la transparencia que se observe en el proceso serd una
garantia de éxito en el estudio, ya que éste en gran parte hay que me-
dirlo en funcién del grado de participacién obtenido, es decir, del ni-
mero de «informadores» que cumplimentan los cuestionarios.

6. DISENO Y ELABORACION DE LOS CUESTIONARIOS.
TIPOS DE PREGUNTAS

La metodologia Delphi se apoya en las respuestas de los informa-
dores-clave seleccionados a preguntas formuladas a través de unos
cuestionarios que se estructuran en funcién del tema de estudio
elegido.

La identificacién de las 4reas del estudio es una tarea que corres-
ponde al equipo de trabajo, si bien es necesario que previamente el di-
rectivo responsable o promotor del proyecto determine de manera
exacta la informacién que necesita y de la que carece en ese momento.
Para ello el equipo de trabajo debe formular al directivo dos pregun-
tas bisicas:

1. ¢Qué es lo que necesita saber que no sabe en este momento?
22 ¢Cémo van a influir los resultados del estudio en la toma de
decisiones?

El proceso de elaboracién de las preguntas requiere que el equipo
de trabajo conozca en profundidad el tema de estudio y que los datos
mds importantes y significativos sean tenidos en consideracién. No hay
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que olvidar que las preguntas van dirigidas a «expertos» y el conteni-
do de las mismas debe reflejar que se tiene un conocimiento serio o
por lo menos no superficial de las cuestiones planteadas. Es interesan-
te que antes de lanzar a la circulacién el cuestionario se someta a un
test de calidad entre «expertos» en los temas del estudio y que no ha-
yan sido identificados como «informadores-clave».

Esta exigencia de calidad en el contenido de las preguntas hay que
conciliarla con otra condicién que afecta no ya al contenido, sino mas
bien a la forma de plantear las preguntas. Es necesario —si se quiere
obtener una participacién alta por parte de los seleccionados— que és-
tos entiendan en una primera lectura las preguntas formuladas. La ne-
cesidad de que las preguntas sean féciles de comprender obliga al equi-
po de trabajo a ser muy cuidadoso con la redaccién de las mismas.
Hay que olvidar aquellas preguntas que supongan para quienes res-
ponden un esfuerzo suplementario de consultar datos, cifras, etc., pues
facilmente en este caso se caerd en la tentacién de abandonar y no res-
ponder. El tipo de respuesta que se debe buscar a través de las pre-
guntas es el de una respuesta espontdnea a las distintas opciones plan-
teadas, de forma que quien responde no tenga duda en la eleccién de
dicha opcién.

La estructura de las preguntas ha de combinar dos exigencias: por
un lado, es necesario que las preguntas y los #tes u opciones de las
mismas tengan una estructura o disefio cerrado para facilitar el trata-
miento informatizado de las respuestas, y por otro, es necesario que
en cada una de las preguntas se le dé la posibilidad a quien responde
de afiadir su propia opinién si no se encuentra identificado con nin-
guna de las opciones posibles para responder. Ademads, es importante
que se permita a los informadores hacer comentarios en un espacio
del cuestionario dedicado especialmente a este fin. El sitio donde pue-
den hacerse los comentarios puede ser al final de cada una de las 4reas
en que se haya estructurado el cuestionario. Los comentarios abiertos
obligan a un anilisis cualitativo de los mismos, ya que resulta imposi-
ble su tratamiento informatizado. El grupo de trabajo, en el momento
de analizar los resultados debera fijar los criterios para agrupar los dis-
tintos comentarios que se hayan realizado, valorando cuiles son aque-
las 4reas de preguntas que han suscitado mayor ntimero de comenta-
rios, como indicio del interés que haya provocado el tema.

Los tipos de preguntas pueden agruparse en dos modalidades: de
escala y de seleccion. El primer grupo esta constituido por aquellas pre-
guntas en las cuales el informador debe elegir una opcién entre varias
y cada opcién representa un determinado nivel o grado. Por ejemplo,
en el caso de que se trate de medir el grado de acuerdo con una serie
de proposiciones la escala podria ser: acuerdo total, acuerdo, desacuer-
do, desacuerdo total. Como ejemplo significativo de este tipo de pre-
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I. DIAGNOSTICO GENERAL

1.3.  Factores decisivos para el futuro

En el proceso de modernizacién de la Administracién espanola determinadas es-
trategias pueden tener una importancia decisiva a la hora de configurar un nue-
vo modelo de gestién.

Indique la importancia que para el futuro presentan los factores que se mencio-
nan a continuacion:

Nivel de importancia

Mucha Bastante Media  Poca  Ninguna

— Formacién de directivos.................. O O O ] [O130
1 2 3 r 5
— Implantacién de sistemas de gestién
POL ObJEtIVOS ....vevrviverrrerece e, | O O O Ot
1 2 3 2 5
— Desconcentracién de la toma de ,
decisiones.......ccovverririverinecieninnnns O I} O O [ 12
1 2 3 1 5
— Implantacién de técnicas de evalua-
cién de las politicas pablicas........... O O ] O [O133
1 2 3 r 5
— Incorporacion de nuevas tecnolo-
BIAS .o g O O O [ 134
1 2 3 Y 5
— Creacién de una nueva cultura ad-
MANISIIAtIVA ..o, | O [:] 0 [Oas
1 2 3 4 5
— Reforma normativa de los proce-
dimIentos .....cocoovvveveriiriereceniennns O | O O [O1e6
1 2 3 ! 5
— Atencién a nuevas demandas de ser-
VICIOS 11vevevenrerereeirnseisesiseesesiseenanens d ] | O (O 137
1 2 3 3 5
— Participacién de los ciudadanos en
la gestién de ciertos servicios.......... O d O O [J13s8
1 2 3 s 5

— Otros (especificar):

......................................................... |:l] Ezl |;] l; [;_—_I 139
e |'_l_| [;l ' |;] I; Isj 1391

guntas se representa la siguiente, correspondiente al estudio sobre Mo-
dernizacion de los procedimientos de dctuacion en la Administracion
piblica.

Para la evaluacién de las respuestas proporcionadas en este tipo de
preguntas es necesario asignar una puntuacién a cada una de las po-
sibles opciones. Esto es necesario para poder obtener después una me-
dida estadistica que permita medir el grado de homogeneidad/disper-
sién en las respuestas.
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En el segundo tipo de preguntas, las de seleccion, hay que distin-
guir las de seleccién amplia y restringida. Las de seleccion amplia obli-
gan al informador a elegir, dentro de una serie posible de respuestas,
un niimero determinado (tres o cinco) y a ordenarlas de mayor a me-
nor importancia (1, 2, 3 6 1, 2, 3, 4, 5). En este caso también es ne-
cesario llevar a cabo una puntuacidn de las respuestas para obtener un
resumen estadistico de la informacién. A diferencia del tipo de pre-
gunta anterior, bastaria con la puntuacidn total para ver el grado de
homogeneidad en la respuesta. Esto se debe a que no se trata de me-
dir el grado de acuerdo o nivel de importancia dentro de una sola pre-
gunta, sino de determinar qué respuestas son las mas votadas, que se-
rian las de mayor puntuacién en el caso de que esta puntuacién fuera
decreciendo al disminuir la prioridad. .

En el inserto siguiente figura un ejemplo correspondiente a este
tipo de preguntas, tomado del mismo estudio ya mencionado.

II. RECURSOS HUMANOS

2.10. Perfil del directivo
¢Cuiles deben ser las cualidades y requisitos mas importantes para desempe-
fiar puestos directivos en la Administracién Piblica en los préximos afios?
Seleccione cinco proposiciones y prioricelas segiin su importancia atribuyén-
doles los nimeros 1, 2, 3, 4 y 5.

— Conocimiento general de la Administracién Pablica..........cccoceeunnee. O 2100
— Experiencia en la Administracion.............c.o...ccoovvvereroveerosereesnerren. J 2101
— Experiencia profesional fuera de la Administracién.........coocooeeeeie. O 2102
— Iniciativa y autOMOLIVACION .....o.eevevireiereiiriiree et evees ] 2103
— Creatividad ........coviieerere et 0 2104
— Capacidad para dirigir €qUIPOS ...eeveevreeereeierreee e O 2105
— Capacidad de organizacién y comunicacion ..........ivoeceereeeeccnennnnens. [0 2106
— Pertenencia a Cuerpos del Grupo A.......ccccovvenieiveeivnriceiecneeaeae ] 2107
— CompPromiso POIILICO ....ecvvevrrerrerereeeeeieieeeenaere e enies e ee sttt srenes 3 2108
— Formacion Juridica.........oeocceueiiiirceec et J 2109
— Otros (especificar):

(] 21091

] 21092

En las preguntas de seleccion estricta, cuyo ejemplo figura a conti-
nuacion, el informador sélo puede elegir una respuesta de entre todas
las posibles que se indican.
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V. CONTROL Y SEGUIMIENTO

5.3. Control de eficacia

El control de eficacia, ademés de ser una exigencia constitucional, es un ele-
mento imprescindible de un sistema de control por objetivos. Valore cuil es el
grado de desarrollo del control de eficacia en la Administracién del Estado en
la actualidad.

Sefiale con una cruz la respuesta con la que esté mis de acuerdo.

— En este momento no existe control de eficacia de la actividad ges-
tora por no estar en funcionamiento una correcta presupuestacién

POE PLOZLAMAS.....vvvevveeoerrsresrnnrerenenseerseaaes ettt ea e rns [ 530
— Estan en fase de puesta en marcha ciertos mecanismos de control
de €fiCACIA ..vvvivivi et e (] 531
— El control de eficacia realizado por la I. G. A. E. es limitado pero
SUFLCIENIEE ......veviveeettetst ettt et bbb s [ 532
— Oitros (especificar):
et [] 533
......................................................................................................... [ 534

En este supuesto, en el tratamiento de la informacién basta con in-
dicar el nimero de informadores que han elegido cada una de las po-
sibles respuestas, tanto en términos absolutos como relativos.

Las consideraciones anteriores han de valorarse como guia que pue-
de resultar util en el momento de elaborar las preguntas de los cues-
tionarios; en ningtn caso se pretende que éstas sean de obligado cum-
plimiento, pues la imaginacién y creatividad del grupo de trabajo que
dirige un estudio que aplique la metodologia Delphi juega un papel
muy importante y las preguntas deben ser disefiadas en completa li-
bertad, siempre que respeten las exigencias elementales que indicéba-
mos al principio: claridad en el mensaje e imaginacion en el contenido.
Esto dltimo es muy importante, pues si bien es cierto que puede cri-
ticarse un cierto dirigismo del grupo de trabajo cuando crea las posi-
bles opciones de respuestas, esta critica se evita si la gama de las op-
ciones que se plantean en las respuestas es lo més variada posible y re-
sulta posible elegir espontaneamente entre opciones que casi resultan
excluyentes entre si.

7. TRATAMIENTO DE LA INFORMACION OBTENIDA.
MEDIDAS ESTADISTICAS: MEDIA Y DESVIACION TIPICA

Uno de los tres rasgos basicos de la técnica Delphi es que la res-
puesta del grupo de expertos se represente con medidas estadisticas
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que revelen el grado de homogeneidad o de dispersion en las opinio-
nes. Recordemos que otras dos caracteristicas esenciales del método
eran el anonimato de las respuestas, de forma que no sea posible iden-
tificar las opiniones, y el cardcter iterativo o de feed-back que se exa-
minara en los epigrafes siguientes. Estos tres rasgos —que sefialan de
forma unanime todos aquellos que han realizado estudios aplicando el
método— constituyen las sefias de identidad del mismo.

La utilizacién de medidas estadisticas gafantiza que la opinion de
cada uno de los miembros del grupo de «informadores-clave» esté re-
presentada en la respuesta final. Hay que indicar que el interés del ani-
lisis estadistico es obtener cifras que describan de forma breve gran
cantidad de datos dificiles de manejar.

La eleccién de las medidas estadisticas a utilizar esta condicionada
por el objetivo que se persigue con la utilizacién de esta técnica: me-
dir el grado de acuerdo/desacuerdo existente entre el grupo selecciona-
do. Con carécter general, en los estudios en los que se aplica esta me-
todologia hay que emplear dos tipos de medidas estadisticas: un tipo
son las medidas que sirven para representar los promedios y otro tipo
son las medidas que indicaran la dispersion respecto a dicho promedio.

Ademas de estos dos tipos de medidas hay que obtener informa-
cién respecto al niimero de respuestas validas que han sido estimadas
para cada uno de los ztemzs u opciones en los que se descompone cada
pregunta. El porcentaje de respuestas vilidas sobre el total de cuestio-
narios cumplimentados serd un dato revelador del interés que provo-
can en los informadores cada una de las preguntas. Es evidente que a
lo largo de todo un cuestionario que puede contener un nimero muy
elevado de itenzs, el interés de los «informadores-clave» no resulta igual
y existiran preguntas donde se produzca una abstencién considerable
que necesita ser evaluada en el informe de resultados.

Una vez obtenidos los porcentajes de respuestas vélidas, es necesa-
rio seleccionar las medidas que representen la homogeneidad/disper-
si6n en las respuestas. Las medidas mas usuales que se utilizan para
representar los promedios, y como un resumen de la informacién, son
la media aritmética y la mediana. La media de cualquier conjunto de
datos se obtiene sumandolos y dividiendo el total entre el nimero de
valores sumados. La mediana de un conjunto de datos es el valor cen-
tral, en orden de tamafio, si # es impar, o la media aritmética de los
dos valores centrales si # es par. La mediana es, pues, la media de los
valores centrales.

En la eleccién de una u otra media para representar el promedio
hay que tener en cuenta que la media aritmética es un concepto arti-
ficial, ya que puede no coincidir con ningan valor real y los valores ex-
tremos pueden tener demasiada influencia en su cuantificacién, este fe-
némeno en estadistica se conoce con el nombre de asimetria, que es
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la concentracién hacia los extremos. La mediana es utilizada en las dis-
tribuciones en las que la media aritmética se distorsiona por los valo-
res extremos; sin embargo, no ofrece confianza cuando los datos no
se agrupan en el centro de la distribucién.

Las medidas de dispersion sirven para mostrar c6mo varian los da-
tos alrededor del promedio y se definen como «la variabilidad o dise-
minacién de un conjunto de valores». Las medidas de dispersion son
necesarias para dos propdsitos basicos:

1. Verificar la confiabilidad de los promedios.
2. Servir de base para controlar la variacién.

Las medidas de dispersién mas usuales son la desviacién tipica o des-
viacion «standard» y la desviacion media. La desviacién media es la des-
viacién de todos los valores en relacién con algiin punto central, como
la media aritmética o la mediana. La desviacién media tiene una im-
portente limitacién como es no tomar en cuenta los signos positivos o
negativos. Generalmente se usa la desviacién tipica, en lugar de la des-
viacién media, para grandes distribuciones de datos agrupados. Su cil-
culo se realiza de la siguiente forma:

1. Elevando al cudrado las desviaciones de los valores con res-
pecto a la media aritmética.

2. Sumando dichos cuadrados y multiplicindolos por la fre-
cuencia.

3. Dividiendo la suma entre #.

4. Extrayendo la raiz cuadrada.

La férmula es:

S = v 2|‘(Xi - X)zf
n

El cuadrado de la desviacion tipica §? se llama varianza, que es un
concepto muy utilizado. La desviacién tipica consiste en la media cua-
dritica de las desviaciones de los datos y es la medida de dispersion
que mis se utiliza.

Estos dos tipos de medidas son los que pueden ser utilizados en el
tratamiento de la informacién que se contiene en las respuestas de los
cuestionarios y son especialmente necesarias en aquellos tipos de pre-
guntas de escala de valoracién, cuando el que responde tiene que si-
tuarse en una de las posiciones de la escala. (Por ejemplo, grado de
importancia: mucha, bastante, media, poca, ninguna.) Para este tipo de
preguntas es importante observar cuantos informadores se sitian en
cada una de las posiciones de la escala de valoracion.
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Factores decisivos para el futuro (P130)

GC Total TO>0O  Media D.TIP % 1 % 2 % 3 % 4 % 5

268 267 1,46 0,73 64,04 28,46 4,87 2,25 0,37

O 136 135 1,42 0,69 66,67 26,67 5,19 0,74 0,74
H 84 84 1,62 0,75 51,19 39,29 5,95 3,57 0,00
DG 66 66 1,52 0,84 63,64 27,27 4,55 3,03 1,52
S 154 153 1,49 0,67 59,48 3333 5,88 1,31 0,00
SG 48 48 1,31 0,71 79,17 1458 2,08 4,17 0,00

Como ejemplo de tratamiento informatizado de la informacién ob-
tenida se transcriben a continuacién los resultados de las respuestas a
las preguntas que se mostraron como ejemplo en epigrafe anterior.

PERFIL DEL DIRECTIVO

GCT %1 %2 %3 %4 %5 T-O MEN Ponde OR-1 OR-M OR-P

P2100 — 13 7 10 10 18 41 59 164 4 4 4
P2101 — 11 6 15 12 11 45 55 159 5 5 5
P2102 — 1 3 3 4 8 81 19 41 8 8 8
P2103 — 21 14 18 16 10 22 78 255 3 3 3
P2104 — 6 11 10 9 10 54 46 130 6 6 6
P2105 —_ 21 26 13 14 5 20 80 286 2 2 2
P2106 — 22 2 21 13 6 13 87 304 1 1 1
P2107 — 4 4 2 1 10 79 21 55 7 7 7
P2108 — 0 1 2 1 2 95 5 12 10 10 10
P2109 — 1 0 4 2 3 90 10 25 9 9 9

G = Grupo (H,0)
CT = Categoria (DG, SD, SG)
— = Sin desagregar.

% 1 = Porcentaje de usos obtenidos
OR-1 = clasificar por este concepto.

MEN = Porcentaje de menciones obtenidas (>)
OR-M = lasifica asi.

PONDE = Porcentaje de valor ponderado. Si 1,2 y 3, cada 1 vale 3, cada 2 vale 2, cada 3 vale 1. Si hay 1,
2, 3 y 4, cada 3 vale 4, cada 2 vale 3, etc.
OR-P = Clasifica por valor ponderado.

Como se observari, la informacién que se suministra para las pre-
guntas de tipo escala obedece a los criterios que antes se indicaron: por-
centajes de respuestas validas a cada items; media aritmética; desvia-
cién tipica; porcentaje de «informadores-clave» que han elegido cada
opcién.

Para el otro tipo de pregunta —de seleccién y priorizacién de dis-
tintos ztems— se utilizaron dos instrumentos: el porcentaje de mencio-
nes que obtiene cada #fem y el porcentaje de valor ponderado para ob-
tener una clasificacion final.

Una vez que se obtienen los correspondientes listados de respues-
tas, es necesario realizar el analisis de todo el volumen de informacién
que aparece, siendo ésta es una de las tareas ma arduas, pero al mismo
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tiempo mds interesante, que debe realizar el grupo de trabajo. Los cri-
terios de evaluaciéon merecen un epigrafe propio.

8. CRITERIOS DE EVALUACION DE LOS RESULTADOS.
COMO MEDIR EL GRADO DE CONSENSO/DISPERSION

Los resultados que aparecen representados en unos datos numéri-
cos necesitan ser evaluados y la pregunta que en esta fase del estudio
se formula el equipo de trabajo es: scon arreglo a qué criterios se debe
realizar el analisis de los datos? La maxima libertad de interpetacién
es posible y el acuerdo que se alcance en el grupo de trabajo para va-
lorar la informacién obtenida serd una convencién y como tal hay que
entenderla.

Sin embargo, no se puede perder de vista cudl es el objetivo final
que se persigue con el estudio y éste era medir el grado de acuerdo/
desacuerdo existente en el grupo. Ademis el caricter iterativo de la me-
todologia obliga a que se produzca un resumen de la informacién ob-
tenida en cada etapa que ponga de manifiesto los puntos en los que
se ha alcanzado acuerdo y aquellos otros en los que, por el contrario,
existe una divergencia de opiniones importante que es necesario supe-
rar en la etapa siguiente. Este resumen de resultados se plasma en un
informe que debe ser remitido a cada uno de los «informadores-clave»
que han respondido. ‘

En este informe debe sefalarse cuél ha sido la forma de tratar la
informacién recibida y cuiles han sido Tos criterios adoptados para eva-
luar la misma. Junto con la valoracién general de dénde se ha produ-
cido consenso/dispersién entre los «informadores» y que puede ser me-
dido en funcién de los topes que libremente se fijen, es necesario que
el informe de resultados recoja un anilisis lo mas exhaustivo posible
de los datos, que permitira reflejar cual ha sido el comportamiento del
grupo de «informadores» en cada una de las areas del estudio. El com-
portamiento del grupo —si éste no fuera homogéneo en su composi-
cién, por haberse seleccionado a «expertos» que provienen de distin-
tos sectores— conviene que se estudie de forma desagregada para po-
ner de manifiesto las_diferencias_mais_significativas_que se _hayan .
observado.

A continuacién se indican algunos criterios de evaluacién para
aquellos tipos de preguntas de valoracién que pueden ser utilizados
como una posible herramienta para analizar los resultados:

Imaginemos una de las preguntas con una escala de valoracién sim-
ple (mucho, regular, poco, nada o similares). Esta escala se traduce a
los nimeros 1, 2, 3 y 4. Supongamos que la abstencién que se ha pro-
ducido en la respuesta a esta pregunta es escasa y, por tanto, fijaremos

DA-1990, nim. 223. JULIA MARCHENA NAVARRO. El método Delphi



DA-1990, nim. 223. JULIA MARCHENA NAVARRO. El método Delphi

El método Delphi 43

la atencién sélo en las siguientes medidas: media, la desviacion tipica
y porcentajes obtenidos para cada opcién de la escala de valoracion.
Las posibilidades podian ser las siguientes:

1. Media muy pequefia (< 1,50) o muy grande (> 3,50).

Indican sensibilizacién con el tema planteado, ante el que existe
una opinién uniforme clara y contundente. Existird un porcentaje de
concentracién proximo a la media.

La desviacion tipica que le acompafie serd de ordinario pequefia.
Un valor relativamente notable (> 1,10) indicaria la presencia de un
pequeiio grupo opositor radicalizado.

2. Media moderada (> 2y < 3).

No se puede afirmar nada sin consultar previamente la desviacion
tipica.

2.1. Si la desviacion tipica es muy pequefia (< 0,50), indica que
hay consenso en dar una respuesta moderada que es préxima a la me-
dia y que puede significar una generalizada falta de interés por el tema.

Los porcentajes mostraran una opciéon moda (o dos consecutivas)
préxima a la media, en la que se producira una gran concentracién de
respuestas.

22. Sila desvzaczon tipica es moderada (> 0,80 y < 1,12) hay dos
posibles alternativas de interpretacién:

a) Normalmente estaremos ante un reparto casi aleatorio de opi-
niones, lo que puede ser indicio de que un tema provoca escasa sen-
sibilizacién y ante el que no existe apenas radicalizacién. En este caso
se confirmara que los porcentajes mayores estin en opciones consecu-
tivas y tendrdn valores no muy dispares.

b)  Excepcionalmente estariamos ante un fenémeno de radicaliza-
cién sobre dos opciones ni contiguas ni extremas, lo que obliga a re-
plantear los términos de la pregunta.

2.3. Sila desviacion tipica es muy grande (> 1.30) estarfamos ante
un tema muy polémico. El valor de la media no es relevante en este
caso, pues casi nadie opina asi, y dominan dos sectores con opiniones
extremas y radicalizadas muy alejados entre si y situados a ambos la-
dos de la media. Los dos porcentajes méaximos no estarin sobre opcio-
nes consecutivas y destacaran notablemente del resto.

9. POSIBILIDAD DE SUCESIVOS CUESTIONARIOS

El caricter iterativo de la metodologia supone una retroalimenta-
cién continua de la informacién que se va obteniendo en cada una de
las etapas. La primera entrada de informacién son los cuestionarios
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cumplimentados por los informadores, que requieren el tratamiento au-
torizado de las respuestas, una medicién y evaluacién de los comenta-
rios abiertos que se han producido y una valoracién del conjunto de
la informacién en los términos que hemos visto en el apartado ante-
rior. El informe de resultados del primer cuestionario debe plasmar
las conclusiones estructurandolas en dos ejes: areas o puntos donde se
estima se ha producido homogeneidad o consenso en las opiniones, y
areas o puntos donde se ha constatado que existen diferencias impor-
tantes. El punto de salida de la informacién que aparece recogida en
el informe de resultados es la remisién del mismo a cada uno de los
«informadores» que cumplimentaron los cuestionarios.

En este momento del trabajo caben distintas opciones: entender
que los objetivos del estudio en cuestién se han alcanzado, esta valo-
racién corresponde al responsable promotor del mismo si estima que
se ha obtenido un volumen de informacién que se considera ttil en
un proceso de toma de decisiones posterior, o bien, otra opcién puede
ser continuar el estudio para profundizar en aquellos puntos o areas
donde es evidente que no se ha producido consenso, o en aquellos
otros que necesiten de una mayor precisién o aclaracién por haber que-
dado su contenido indeterminado.

Las dos opciones implican consecuencias diferentes. Si se opta por
dar por finalizado el estudio, es necesario que se realice un informe
de resultados que recoja las conclusiones mis significativas del estudio
sin perder de vista cuéles eran los objetivos que se marcaron al mismo.

La segunda opcién supone la elaboracién de un segundo cuestio-
nario que, a diferencia del primero, en el que el grupo de trabajo idea-
ba libremente las preguntas, tiene que apoyarse en la informacién que
ha sido suministrada por el primer cuestionario. Esto obliga a elaborar
las preguntas en torno a los datos ya obtenidos, poniendo de manifies-
to los porcentajes, medias y demas medidas que se hayan utilizado para
valorar el consenso/divergencia. El objetivo que se persigue con este
segundo cuestionario es doble: llegar a reducir las divergencias de opi-
nién entre los informadores y, en el caso de que esto no fuera posible,
explicar el sentido de la dispersién en las opiniones o clarificar los tér-
minos que quedaron imprecisos o poco claros.

La esperanza de conseguir posturas de mayor consenso a través de
esta segunda vuelta se apoya en que aquellos informadores que apare-
cen representados como minoria opositora a la posicién adoptada por
el grupo, una vez que conocen cual ha sido la opinién de éste, pueden
reconsiderar su opinién ya emitida y adherirse a la mayoritaria. En este
aspecto es muy importante el caracter anénimo de la metodologia, que
facilita en gran medida que se produzca este cambio en las posiciones
iniciales. '
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Es obvio que con este segundo cuestionario (o sucesivos que po-
drian realizarse si se consideran necesarios) hay que realizar el mismo
esfuerzo que con el primero en cuanto a la forma de tratar la informa-
cién y evaluar los datos obtenidos. Un segundo informe de resultados
mostrard las conclusiones mds importantes de esta segunda vuelta.

Para concluir con este epigrafe es interesante transcribir la opinién
de GORDON (18), que es exponente de la flexibilidad que indicizbamos
respecto a la posibilidad de continuar el proceso de debate a través de
nuevos cuestionarios:

«En la mayoria de las veces que se ha utilizado el método
Delphi se ha observado una convergencia de opiniones. En aque-
llos casos en que no se obtuvo convergencia, las opiniones gene-
ralmente se polarizaron; con ello se podrian diferenciar dos es-
cuelas de pensamiento con respecto al tema en concreto. Esto
puede indicar que las opiniones se derivaban de conjuntos de da-
tos distintos, de diferente interpretacién de los mismos datos, de
interpretaciones distintas del problema. En estos casos es conce-
bible realizar mis etapas de debate anénimo a través de cuestio-
narios para eliminar las causas basicas de desacuerdo y asi bus-
car un verdadero consenso.

Pero aun en el caso de que esto no ocurra, o si el proceso se
termina antes de que haya oportunidad que ocurra, el método
Delphi habra cumplido el propésito de cristalizar el proceso ra-
cional que conduce a las posturas adoptadas y, por tanto, habra
ayudado a clarificar los resultados.»

10. DOS EJEMPLOS DE APLICACION
EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

Dos ejemplos de aplicacién de la metodologia Delphi en la Admi-

. nistracién Central del Estado, muy cercanos en el tiempo, son los es-
tudios realizados por el Ministerio para las Administraciones Publicas

y el Ministerio de Sanidad y Consumo. El primero de ellos es el estu-

dio sobre la modernizacion de los procedimientos de actuacion en la Ad-

ministracion piblica. El segundo es el estudio sobre e/ sistema retribu-

tivo del personal estatutario del INSALUD. Ambos comparten una ca-

racteristica comin y es que fueron realizados por equipos internos de

cada uno de estos Departamentos: el del MAP fue llevado a cabo por

la IGSAP y el del MSC (19) se realiz6 por la Direccién General de Re-

(18) GORDON, Report on a long Range Forescating Study, Rand Corporation, 1964.
(19) Estudio Delphi sobre E! sistema retributivo del personal estatutario del INSALUD, co-
leccién Informes, Ponencias y Comunicaciones, MSC, 1989.
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cursos Humanos de dicho Departamento con la colaboracién que pres-

6 la IGSAP.

El estudio del MAP sobre la modernizacion de los procedimientos
de actuacion en la Administracion piblica (20) tuvo su punto de arran-
que en un documento elaborado por el Departamento en el que se con-
tenfan una serie de reflexiones para la modernizacién de la Adminis-
tracién Publica. En él se articulaba el diagnéstico de la situacién ac-
tual de la Administracién en lo que se refiere a la organizacién, pro-
cedimientos de actuacién y recursos humanos y las posibles estrategias
de futuro en cada uno de estos aspectos.

Se estimaba imprescindible lograr una participacién de los directi-
vos publicos en el proceso de debate abierto en torno a las propuestas
contenidas en dicho documento, puesto que el éxito de una estrategia
para modernizar la gestién puiblica depende en gran medida de que
exista un consenso interno sobre cudles son las deficiencias del mode-
lo y las posibles alternativas de futuro al mismo. V

Para realizar el diagndstico se consideré necesario recoger de una
manera sistematica las opiniones de los distintos responsables publicos
sobre los aspectos mds importantes_de'la gestién y la forma en que
ellos perciben los problemas exisifé)ntes. La metodologia Delphi, en
cuanto vehiculo de debate anénimo, resultaba un instrumento til para
conseguir los objetivos del estudio: lograr la participacién, aumentan-
do asi la motivacién en un proceso de cambio, y obtener informacion
respecto al grado de consenso/dispersién en las opiniones de los di-
rectivos publicos sobre los problemas, las estrategias de reforma y los
factores de resistencia a un proceso de cambio.

En funcién de dichos objetivos la seleccién de los «expertos» que
participaron se realizé con un criterio amplio y el niimero total de «in-
formadores-clave» seleccionados ascendié a un total de 313, que fue-
ron clasificados atendiendo a su categoria: director general, subdirec-
tor general y, en funcién de las caracteristicas del Centro directivo al
que pertenecian, en operativos y horizontales. El grupo de gestores de
la Administracién periférica se identificé como grupo propio. Estas
dos variables de categoria y de grupo sirvieron para observar las dife-
rencias de comportamiento entre los directivos publicos, y el informe
final de resultados trata de manera desagregada la opinién de unos y
otros.

La participacién obtenida fue muy alta —si se compara con la que
se obtiene en estudios similares realizados en el sector privado—, pues-
to que fue de un 86 por 100. Este es un rasgo que también tiene el

(20) Estudio Delphi sobre La modernizacién de los procedimientos de actuacion en la Ad-
ministracién publica, INAP, 1990.
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estudio que realizé el MSC sobre el sistema retributivo, que obtuvo
un indice de participacién de un 82,08 por 100, aunque en este caso
el nimero de informadores seleccionado fue menor, ya que ascendié
a 204.

Las dreas en que se estructurd el estudio del MAP fueron las si-
guientes: Procedimientos; Recursos Humanos; Programacién y Presu-
puestacion, Control y Seguimiento, e Informacion.

Esta variedad de campos de observacién escogidos contrasta con
la seleccién mas limitada que tiene el estudio del MSC sobre el siste-
ma retributivo del personal estatutario. Este estudio tenia como obje-
tivo identificar las deficiencias mds significativas del sistema retributi-
vo del personal en su estructura bésica y en sus aspectos econémicos
y cuantitativos, e identificar cudles serian las posibles lineas de cambio
del sistema. La seleccién de los «informadores-clave» en este caso se
hizo atendiendo a criterios profesionales y se agruparon en los colec-
tivos siguientes:

1. Personal Directivo del MSC y del INSALUD.

2. Personal Facultativo de Atencién Primaria y Especializada.

3. ATS/DUE de Asistencia Especializada y Atencién Primaria.

4. Representantes de las Centrales Sindicales con representativi-
dad en el sector sanitario.

Dentro de cada uno de estos grupos, la seleccién se hizo tomando
una muestra que representara a todas las CCAA del INSALUD y en
funcién de la experiencia profesional, capacidad de liderazgo y puesto
de trabajo desempefiado.

El tratamiento estadistico de la informacion se llevé a cabo en el
Centro de Proceso de Datos del MSC con el sistema SAS (Statistical
Analys System). En el analisis de la informacién se descendi6 a un tra-
tamiento desagregado por grupos de informadores en los casos en que
se apreciaban divergencias sustanciales en los distintos grupos, o en
los supuestos en los que el consenso se alcanzaba por la inclinacién ma-
yor de un determinado grupo.

Ambos estudios han sido publicados recogiendo los cuestionarios,
las cartas enviadas a los informadores y los informes finales de
resultados.

Con independencia del interés que tienen los dos informes finales
de resultados y que han sido en los dos supuestos un instrumento ttil
en el proceso de toma de decisiones posterior por la valiosa informa-
cién que contienen, hay un aspecto que conviene destacar y éste es la
utilizacién por parte de directivos publicos de una técnica prospectiva
—como es el método Delphi— propia del sector privado de consul-
totias. Este hecho demuestra que es posible generar un cambio cultu-
ral en los sistemas y métodos de trabajo empleados tradicionalmente
en la Administracién Pidblica.
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11. CONCLUSIONES

Para finalizar este articulo dedicado al método Delphi, y aun a ries-
go de ser reiterativos de argumentos que aparecen ya recogidos en epi-
grafes anteriores, conviene hacer un breve sumario de las bondades del
método o de lo que puede calificarse como puntos fuertes del mismo.

De manera gradual el método Delphi ha ido ganando reconoci-
miento como una herramienta (til que permite obtener informacién so-
bre situaciones que serian muy dificil de discernir de otro modo. La
necesidad de este tipo de técnicas en organizaciones que se mueven en
entornos cada vez més cambiantes y complejos es evidente si se quiere
desarrollar un sisterna de control del entorno que permita detectar las
tendencias de cambio del mismo.

El rigor del método que se ha visto en la descripcién de las etapas
sucesivas en que se desarrolla, y que han sido examinadas a lo largo
del articulo, produce como efecto el que se acepten con gran facilidad
los resultados finales que se plasman en los informes. El uso de un pro-
cedimiento sistematico en la recogida de las opiniones de los expertos
proporciona objetividad a las conclusiones finales y los resultados de los
estudios en que se aplica esta metodologia se convierten, pues, en “i-
put” en el proceso de toma de decisién posterior sobre el problema ana-
lizado y sus posibles vias de solucién.

Es importante también el factor de motivacién que en varios de los
estudios examinados aparece como un objetivo més a alcanzar y que
se ve en gran medida facilitado con el empleo de la técnica.

El anonimato, rasgo mas tipico del método, evita y neutraliza los
efectos perniciosos del liderazgo y contribuye a que exista una mayor li-
bertad en la emisién de las opiniones, disminuyendo la presién hacia
el conformismo.

Distintos analisis de aplicaciones del método realizados por SuLLI-
VAN (21) y WEDDLEY (22) han observado que:

«Produce juicios de consenso en 4reas inexactas de examen»
(SULLIVAN).
«Permite incorporar factores extrarracionales en el anilisis, lo

que resulta muy 1til cuando variables sociales y politicas pueden
tener un impacto importante en la prevision» (WEDDELEY).

(21) SuLLvan, W. G., y CLAYCOMBE, Fundamental of Forescating, Reston Publishing Co.,
1977.
(22) WEDLEY, New Uses of Delphi in Strategy Formulation, Long Range Planning, 1977.
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Como elemento negativo o punto débil del método puede apun-
tarse el tiempo que es necesario para desarrollar un estudio aplicando
la técnica. Sin embargo, la flexibilidad que vimos en el epigrafe dedi-
cado a analizar sus distintas fases permite realizar versiones mas res-
tringidas que acortarian sensiblemente la duracién.
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