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El método Delphi, explicado en Ila
presente nota, ha sido utilizado por el
autor de la misma en la investigacion
"Ejercicio Delphi para la obtenciéon de un
conjunto de criterios de evaluacion de la
eficiencia de las empresas y del sistema

La literatura administrativa estd co-
menzando a interesarse en este método, de-
nominado Delphi, desconocido para la mayo-
ria del publico, que ha sido laboriosamente
desarrollado en los ultimos afios'. Y no sé-
lo un interés especulativo es el que se ha des-
pertado, sino que la practica administrativa
con su creciente utilizacion del método Delphi
estd subrayando su innegable importancia.

Puede extrafiar el nombre del méto-
do, que en castellano deberiamos denominar
Delfos?; pero este nombre inusitado esta su-
giriendo, por su significaciéon mitologica, cual
es la preocupacion fundamental de los cien-
tificos que lo han desarrollado: hallar res-
puesta a una serie de preguntas para las cua-
les la metodologia tradicional de las Cien-
cias Sociales, por falta o insuficiencia de da-
tos, permanece muda. Este método, median-
te el cual se trata de encontrar dicha res-
puesta, tiene muy poco de oracular, ya que
no va a ser una hieratica pitonisa la que nos
comunique una arcana sabiduria, sino un es-
fuerzo cientifico por reducir el error en el

autogestionario instituido por el D. L.

20598 de Empresas de Propiedad Social",
cuyos resultados acaban de ser publicados por
el Centro de Investigacion de la Universidad
del Pacifico. (N. del E.)

area de lo opinable el que nos encamine a
la frontera de la certeza.

Es antigua la preocupacion por encon-
trar el modo de mejorar la toma de decisio-
nes. De ahi la importancia y enorme desa-
rrollo que han tenido las ciencias de la in-
formacion y los instrumentos que la facilitan
en estos ultimos tiempos. Pero la mejor com-
putadora solo nos llevard a validas conclu-
siones si la informacion de que ha sido pro-
vista es a su vez valida. El problema de la
toma de decisiones se agudiza hasta lindar
con lo tragico, cuando el que tiene que to-
marlas se encuentra con que no cuenta con
una informacién valida que lo respalde. O al
menos no tiene la seguridad de saber discer-
nir de entre la informacidon disponible, la
que es valida.

Es curioso observar que la humani-
dad organizada, tanto si consideramos diver-
sas épocas como si nos fijamos en diversos
estadios de civilizacion, ha coincidido en atri-
buir una gran importancia al consejo de per-
sonas o de grupos de personas "sabias". Es
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decir, aquellas que por su edad, conocimien-
tos y actuacion en diversas situaciones de res-
ponsabilidad en la vida, eran consideradas
como de mayor experiencia. Aun ahora no
podemos decir que sea esto historia pasada:
el frecuente uso que tanto las administracio-
nes publicas como privadas hacen de grupos
de expertos, ya sea con el nombre de comi-
sion u otro equivalente, nos muestra la im-
portancia que se les sigue dando como fuen-
te valiosa de informacion.

Esa misma intuicion llevé a la Rand
Corporation desde sus origenes, preocupada
por el problema de usar mas efectivamente
la informacion de grupos de expertos, a pro-
piciar una serie de estudios, especialmente
los referidos al tratamiento estadistico de las
opiniones individuales. Los aportes que a es-
tos estudios hicieron en 1953 Dalkey y Hel-
mer® configuraron lo que después ha dado
en llamarse método Delphi.

El método asi estructurado comenzo
a usarse con frecuencia a partir de 1966 en
estudios sobre la prediccion del desarrollo
tecnologico, y en el establecimiento de poli-
ticas para organizaciones de sectores tan di-
versos como industria, educacion, salud, trans-
portes, etc. Ultimamente han sido varios los
estudios acerca de la calidad de vida los que
han utilizado el método*.

El meétodo

El método Delphi consta de una se-
rie de procedimientos para lograr una agre-
gacion estadistica de opiniones personales,
con vista a conseguir una opinion de grupo,
libre de las deficiencias de las opiniones de
grupo obtenidas por los modos tradicionales.

Parte de la misma hipoétesis que la
concepcion tradicional de obtencion de opi-
nion de un grupo: que varias cabezas piensan
mejor que una sola. Especialmente si estas
cabezas han sido previamente seleccionadas
por su conocida capacidad de pensar.

Dalkey’ analiza los diversos tipos de
informaciéon que pueden influir en la toma
de decisiones. Los divide en tres grupos fun-
damentales: lo que €l llama conocimiento,
cuando las afirmaciones que se hacen estan
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respaldadas en datos o hechos evidentes; es-
peculacion, al otro extremo, cuando esas afir-
maciones no tienen, o tienen muy pequefio
respaldo; y opinion, a la zona intermedia que
cuenta con cierta base intuitiva, pero no
confirmada suficientemente como para que
se la pueda llamar conocimiento. Es en esta
zona donde deberiamos situar lo que en len-
guaje corriente solemos llamar sabiduria, in-
tuicion, buen juicio... que no son ciertamen-
te especulacion pura y simple, ni menos co-
nocimiento; pero que no pueden desecharse
como faltas de fundamento. Desdichadamen-
te es muy dificil, por no decir imposible, fi-
jar los limites entre los tres tipos de infor-
macién indicados; tendremos que conformar-
nos por ahora con una percepcidon intuitiva
de los mismos.

El problema fundamental del respon-
sable de la toma de decisiones en una orga-
nizacion es que muchas veces se encuentra
en situaciones que en la practica entremez-
clan los tres tipos de informacioén citados.
(Como lograr distinguir lo que es conocimien-
to de lo que no lo es? ;Como lograr dentro
del area de la opinidon separar a ésta de lo
que es pura especulacion? ;Coémo dentro de
la opinion poder discernir lo que tiene de
verdadero, de tal manera que nos aproxime-
mos a un conocimiento cierto?

Hasta época muy reciente la unica
técnica utilizada para enfrentarse al discerni-
miento de lo que de cierto hay en el area
de opinién ha consistido histéricamente en
poner juntas varias opiniones para lograr por
medio de una convergencia de las mismas
acercarse al area de la certeza. De ahi la
supervivencia a través de los siglos de con-
sejos, comités, juntas, jurados y mil otras de-
nominaciones de grupos de personas que tra-
taban de hallar un camino a través de la nie-
bla de conocimientos, para llegar a la mejor
solucion posible.

El modo tradicional de agrupar las
opiniones de manera que por convergencia
se llegara a soluciones aceptables ha sido
por medio de la discusion cara a cara. Este
modo de actuar, cuyas indudables ventajas
ha hecho que superviva a través de los siglos,
encierra al tiempo innegables desventajas
que han sido puestas en evidencia por diver-
sos sicologos en estudios publicados en las



Villagrasa: El método Delphi

Podemos citar entre las
mas distorsionantes”: (1) Influjo de perso-
nalidades dominantes. La opinion del grupo
muchas veces se deja arrastrar por la per-
sona que mas habla, o que tiene un mayor
ascendiente sobre los demds, reputacion de
experto, de buen sentido, etc. (2) Ruido. No
el medido en decibeles (aunque en algunas
reuniones cara a cara puede llegarse a limi-
tes dificilmente soportables por el oido), si-
no mas bien el ruido semantico. EIl proble-
ma fundamental de muchas reuniones es que
la discusiéon del grupo se orienta mas en la
direccion de intereses individuales o de gru-
po que a la especifica soluciéon del problema.
De ahi la distorsion. (3) Presion del grupo
para lograr una cierta conformidad. Esta
presion puede ser tal que cohiba a algunos
de los presentes de tal manera que o no
emitan opinién o lo hagan de conformidad
con la que entienden prevalecer en el grupo.

El Método Delphi trata de salvar con
sus procedimientos lo que de valido tiene el
modo tradicional de agrupar opiniones, evi-
tando al maximo las desventajas sefialadas.
Pueden sefalarse en ¢él tres rasgos que le
son caracteristicos®:

(I) Anonimato. Se lleva a cabo el
aporte de cada una de las personas del gru-
po participante mediante el uso de cuestio-
narios u otros modos de comunicacion formal
como, p.e., linea de computadora. El anoni-
mato garantiza el que la opinion de cada
uno de los participantes se vea liberada del
influjo de personalidades dominantes.

(2) Realimentacion de datos contro-
lada. Consiste en llevar a cabo el ejercicio
mediante varias etapas, en cada una de las
cuales los participantes reciben informacion
sobre los resultados de la etapa anterior. La
finalidad de este artificio es reducir el "rui-
do".

, . , 6
ultimas décadas’.

(3) Respuesta estadistica del grupo.
La puesta en comun de las opiniones se ha-
ce mediante un tratamiento estadistico de las
mismas. Esto no sélo va a evitar la presion
del grupo hacia la conformidad con el mis-
mo, sino, lo que es mas importante, la res-
puesta estadistica del grupo va a asegurar
el que la opiniéon de cada uno de los miem-
bros del grupo esté representada en la res-
puesta final.
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Es evidente que una metodologia tal
no surge por generacién espontdnea de la
noche a la manana. La preocupaciéon por el
problema de utilizar mas eficientemente la
informacién de grupo, indujo a la Rand Corp.
a patrocinar una serie de estudios, que ini-
cialmente trataban de mejorar el tratamien-
to estadistico de opiniones individuales.

Ya en 1953 Dalkey y Helmer® hicie-
ron un aporte fundamental: lo que denomina-
ron reiteracion y retroalimentaciéon controla-
das, que consistia en la repeticion de algunos
ejercicios proporcionando la informacién de
los resultados anteriores a los participantes,
lo que lograba una mayor precision en los
mismos. En 1968 el mismo Dalkey dirigid
una serie de experimentos para tratar de me-
dir la validez de los procedimientos y tratar
de mejorarlos'®. Los experimentos respon-
den a la necesidad de hacer frente a pro-
blemas metodologicos fundamentales.

Como resultado de estos experimentos
llega a una serie de conclusiones muy inte-
resantes que el autor presenta sumamente
matizadas, muy modestamente y consciente de
que no es algo definitivo, sino un esfuerzo
que abre un camino todavia muy en la eta-
pa inicial.

La primera conclusién se refiere a la
verificacion del axioma popular de que va-
rias cabezas piensan mejor que una, que co-
mo vimos estaba a la base de la hipotesis
fundamental del método. Es una tautologia el
afirmar que ante una determinada cuestion
haya tanta informacion en varias cabezas
cuanta hay en cada una de ellas. Lo mismo
se diga en lo que se refiere al error. Pero
no es tautologico el saber si con un proce-
dimiento dado se puede concluir en una opi-
niéon de grupo que sea en si misma mas va-
lida que la de cada uno de los miembros que
lo componen.

Otro aspecto importante es la preci-
sion del grupo en su respuesta. Utilizando
los datos de una serie de experimentos lle-
vados a cabo mediante un conjunto de pre-
guntas cuya exactitud fuera verificable el au-
tor llega a la conclusién de que efectivamen-
te las respuestas de grupo son mas precisas
que las de cada uno de sus miembros, toma-
dos uno a uno, y que cuanto mayor es el ta-
mafo del grupo se llega a una precision ma-
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yor (el grupo de mayor tamafio fue de 29
miembros).

Una segunda conclusion muy impor-
tante es que ademas de la agregacion esta-
distica de las opiniones, la reiteracion (itera-
tion) y la retroalimentacion (feedback) mejo-
ran los resultados. Generalmente en la eta-
pa inicial hay una mayor dispersion de las
respuestas individuales. Al repetirse el ejer-
cicio, previa la informacion a los participan-
tes de los resultados del ejercicio anterior,
se puede observar una progresiva concentra-
cion de las respuestas, que convergen hacia
la media y mediana. Con mayor frecuencia
la respuesta del grupo se hace madas precisa.

Una tercera serie de experimentos
trataban de confirmar la hipoétesis de que la
interaccion de un grupo mediante respuesta
andnima era mas eficiente en la consecucion
de un consenso que la de otro grupo que
llegaba al mismo mediante el modo tradicio-
nal de discusion cara a cara. Aunque estos
experimentos no llegaron a permitir una
conclusion positiva, al menos dejaron bien
establecida la conclusion de que la discusion
cara a cara no muestra tener ventaja sobre
la agregacion estadistica andnima.

Una cuarta serie de experimentos
trataban de obtener una mejor comprension
del procedimiento mismo utilizado. Conclu-
sion de estos experimentos es que el proce-
dimiento mejora la agregacion estadistica de
opiniones mediante la reiteracion y retroali-
mentacion. Los experimentos muestran que
al reiterar, las respuestas en una segunda
etapa tienen una menor proporcién de erro-
res: por una parte se verifica el que aque-
llos que mantienen su opinién en una segun-
da etapa eran los que menos errorres habian
cometido en la primera, y por otra, los que
cambian de opiniéon lo hacen reduciendo su
campo de error. La retroalimentacién va uni-
da a la reiteracion para conseguir este efecto.

Sin negar el gran valor que los ex-
perimentos brevemente descritos anteriormen-
te tienen, el gran problema es que todos
ellos tratan de experimentos sobre juicios
positivos, esto es, sobre opiniones que se re-
fieren a hechos o datos que pueden ser veri-
ficados en la realidad. Pero, ;como poder
llegar a resultados semejantes cuando se
trata no ya de juicios positivos, sino de jui-
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cios estimativos?'. Tengamos en cuenta
que en la formulaciéon de politicas y en la
toma de decisiones no so6lo han de enfren-
tarse los responsables de las mismas con
informacion referente a juicios positivos, sino
que unidos a ellos, y muchas veces implica-
dos en ellos, van a tener que pronunciarse
sobre juicios estimativos que son de vital im-
portancia al momento de tomar la decision.

El método Delphi se estd utilizando
también para obtener y procesar este tipo
de juicios estimativos. La cuestion es, ;con
qué garantia de validez se esta haciendo? Es
innegable que es muy dificil de responder a
esta cuestion como reconoce el mismo Dal-
key'?. Pero es precisamente para este tipo
de juicios para los que se necesita una solu-
cion, ya que son los que hacen la toma de
decisiones mas azarosa.

Consciente de ello, Dalkey"’ llevo a
cabo otra serie de experimentos por encargo
esta vez de ARPA (Advanced Research Pro-
jects Agency). Tenia la finalidad de disefiar
técnicas mejoradas para el uso de opiniones
de expertos por quienes son responsables de
la toma de decisiones. El problema fundamen-
tal para lograr esta finalidad es indudable-
mente el confirmar si tales técnicas son apro-
piadas para poder ser aplicadas a decisiones
que implican evaluacién. Las cuales en ex-
perimentos anteriores llamaba juicios estima-
tivos.

La hipotesis a la base de estos expe-
rimentos es la de que si un grupo compues-
to de personas competentes expresa una se-
rie de opiniones sobre una cuestion estimati-
va, la opinion promedio del grupo se apro-
xima mas a la respuesta correcta que la de
un juicio individual, supuesto que exista una
respuesta correcta para ese juicio estimativo.
Para poder hacer logicamente aceptable di-
cho aserto serd necesario asumir que un jui-
cio estimativo puede ser expresado en térmi-
nos numeéricos.

Otra hipoétesis es que cuanto mayor
sea el grupo tanto mayor serda la precision
de la respuesta; esto es, que habra mayor
probabilidad de que un grupo semejante ex-
prese una respuesta similar. Se entiende, cla-
ro, que el grupo estd juzgando algo y no
reportando simplemente sus actitudes perso-
nales.
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Tres condiciones se tuvieron en cuen-
ta, al menos como definicion parcial del tér-
mino juicio de grupo para cuestiones estimati-
vas: (1) Distribuciones razonables, so6lo en
este caso se considera al grupo como una
unidad que emite juicio en esa cuestion de-
terminada. (2) Precision del grupo. Dados
dos grupos similares (p.e., dos grupos selec-
cionados al azar de otro grupo mayor) los
iuicios de estos grupos deben ser similares.
(3) Cambio y convergencia al reiterarse y
realimentarse con informacion anterior. Por
analogia con los resultados de los experimen-
tos sobre juicios positivos debe producirse
cambios de algunas respuestas individuales
en direccion a la respuesta del grupo, y re-
ducirse la dispersion del grupo.

La conclusion a que llegan los auto-
res del experimento es que las técnicas del
método Delphi son apropiadas para procesar
material compuesto de juicios estimativos.

Critica

Es innegable el mérito de los autores,
especialmente Norman Dalkey, al desarrollar
este método, y tratar con toda seriedad de
verificar las hipdtesis que estan a la base
del mismo, asi como cada una de las técni-
cas desarrolladas. Es innegable también que,
especialmente en lo que se refiere al proce-
samiento de material referente a juicios es-

1/ Véase, p.e., Ernest Dale, Management: Theory
and Practice, Me Graw Hill, 1973. Quien en la
tercera edicion de su libro, ya cldsico, incorpora
el método Delphi al estudio sobre la toma de
decisiones.

2/ Delfos, ciudad de Grecia donde se hallaba situa-
do el célebre templo de Apolo. Segun la mitologia
griega este dios respondia con sus ordculos por
medio de una sacerdotisa, llamada pitonisa, a las
preguntas que sobre su futuro le hacian sus
creyentes.

3/ Norman C. Dalkey, "The Delphi Method: An
Experimental Study of Group Opinidon", RM-5999-PR
Rand, 1969, p. 15.
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timativos, los mismos autores reconocen con
toda humildad que se llega a una precision
muy lejana a la de las ciencias exactas. El
lector se queda insatisfecho; pero por otro
parte no puede sustraerse al encanto de las
conclusiones a que llegan los autores del mé-
todo, precisamente por la honestidad con que
las hipotesis estan planteadas y la rigurosi-
dad con que estan llevados a cabo los ex-
perimentos.

En algunos momentos parece que se
trata de una perogrullada. Pero no es pero-
grullada el considerar que la hipotesis fun-
damental encierra una valida intuicion: la de
que los juicios de valor que emite un ser
humano, que por otra parte tiene una gran
preparacion profesional y gran experiencia
de la vida, si bien pueden ser erréoneos en
algunas ocasiones, ciertamente no son capri-
chosos. Cuando por ejemplo se trata de iden-
tificar cuales son los objetivos de una em-
presa industrial y de clasificarlos segin su
importancia, o de especificar la relativa im-
portancia de determinadas misiones militares,
que serian dos casos tipicos de juicios estima-
tivos, el juicio que emita un grupo de exper-
tos podra dejarnos insatisfechos, porque no
tenemos una norma cierta de medicion; pero
en ningun caso nos parecerd una veleidad.
Los esfuerzos hechos para reducir la posibi-
lidad de error, si bien no son definitivos, al
menos suponen un paso adelante que merece
todo nuestro respeto.

4/ La mayor parte de estos estudios han sido rea-
lizados en E.U. En el Peri el autor de esta nota
ha utilizado el método Delphi en un trabajo de
investigacion "para la obtenciéon de un conjunto
de criterios de evaluacion de la eficiencia de las
empresas y del sistema autogestionario instituido
por el D. L. 20598 de Empresas de Propiedad Social".
5/ Norman C. Dalkey, o.c., p. 5.

6/ Véase, p.e., H. H. Kelly and J. W. Thibaut, "Ex-
perimental Studies of Group Problem Solving and

Process", Gardner Lindzey (ed.), Handbook of
Social Psychology, vol. II, Mass., Adison-Wesley
Pub. Co., 1954.

También: Asch, "Effects of Group Pressure
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upon the Modification and Distortion of Judge-
ments”, en: Eleanor E. Maccoby, et al (eds),
Readings in Social Psychology, 3rd. ed., London,
Holt, Rinehart and Winston, 1958.

7/ Dalkey, o.c., p. 14. Estas caracteristicas, pues-
tas de manifiesto por los sicélogos scciales citaaos
en la nota anterior, estdn recogidas en innumera-
bles obras que tratan de administracién y gestién,
de modo que podemos decir que es algo comple-
tamente admitido.

8/ Dalkey, o.c., p. 16.

9/ Dalkey, and Helmer, “An Experimental Applica-
tion of the Delphi Method to the Use of Experts”,
Management Science, vol. 9, n® 3, April 1963, pp.
458 - 467.

10/ Dalkey, “The Delphi Method: An Experimental
Study of Group Opinion”. RM-5888-PR, Rand, 1969,
pp. 6-75. Este estudio estd también recogido en
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