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Resumen: La gestion de la calidad en los procesos universitarios demanda diversos elementos que requieren niveles de
consenso. Constituye un problema la determinacion consensuada de aspectos estratégicos tales como la mision, la vision,
y los valores compartidos. En el trabajo se describe un procedimiento basado en la automatizacion del método Delphi,
donde se combinan aspectos de la direccion por procesos, asi como la experiencia en materia normativa y de planeacion,
existente en la Universidad de Holguin. Para el desarrollo del procedimiento se combinan técnicas prospectivas de
consenso con métodos de la gestion estratégica de procesos, y con recursos de automatizacion.

Palabras clave: Método Delphi; Gestion universitaria; Gestion estratégica; Automatizacion; Expertos

Abstract: The management of quality in university processes demands several aspects that require a certain level of
consensus. Consensual determination of strategic aspects such as mission, vision, and shared values is a problem. The
paper describes a procedure based on the automation of the Delphi method, which combines aspects of management by
processes, as well as the experience in normative and planning matters, existing at the University of Holguin. For the
development of the procedure, prospective consensus techniques are combined with methods of strategic process
management and automation resources.
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Introduccion

La blsqueda de consenso es un aspecto importante para la gestion de los procesos
universitarios, con énfasis en la calidad y su sostenibilidad. Ello significa la construccion
colectiva de una cultura compartida. Por tanto, se requiere de una mirada estratégica Vv,
consiguientemente, de un consenso colectivo en aras del mejoramiento continuo. EXxisten
muchos espacios en la educacion superior, donde la basqueda de consenso es recomendable

antes de adoptar decisiones. Por ejemplo: definir qué procesos son claves para la institucion
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universitaria, en el marco de la planeacion estratégica; definir la vision y los valores
compartidos; construir colectivamente la identidad visual de la entidad; establecer
prioridades, como el caso de las lineas de investigacion; fijar indicadores minimos para el
cumplimiento de objetivos de trabajos, definidos dentro de areas de resultados clave; proponer
premios y reconocimientos, por parte de comisiones designadas al efecto; conceder una
determinada plaza a un trabajador, especialmente si esta requiere de capital humano altamente

calificado; entre otros.

De forma general, el consenso no solo se refiere al acuerdo compartido por la mayoria de los
participantes, sino también a la mitigacion de las objeciones que podrian ocurrir entre ellos
(Fink, Kosecoff, Chassin, y Brook, 1984). Existen varios espacios que se apoyan en el
concurso colectivo de forma presencial o no, donde la busqueda de consenso es una necesidad
recurrente. Un contexto tipico consiste en la reunién convencional, espacio donde se sigue
una agenda de trabajo bajo el esquema: chequeo de acuerdos — andlisis y discusion —
adopcién de nuevos acuerdos. En ocasiones, el hilo de una reunion puede alejarse de la agenda
planificada, o bien puede sobredimensionarse un aspecto singular, puede ocurrir determinado

sesgo, e incluso triunfar la opinion méas vehemente en lugar de la méas razonable.

Peird y Portella (1993) sefialan que la necesidad de adoptar decisiones en situaciones de
incertidumbre ha conducido a una elevada utilizacion de métodos de consenso. Entre estos
métodos se encuentran la técnica del grupo nominal, la conferencia de consenso, y el método
Delphi. Los tres utilizan de forma sucesiva y siguiendo procedimientos altamente
formalizados, técnicas de reflexion individual y estimulacién de la creatividad, algun tipo de
discusion estructurada y la combinacion de juicios individuales para conseguir un juicio

global del grupo.

Delbeck, Van de Ven, y Gustafson (1984) explican que, en la técnica del grupo nominal, los
participantes se retnen fisicamente. En esta reunion y de manera formalizada se exponen las
ideas, se fijan individualmente los puntos de vista, se explicitan las diferencias y se vota de
manera directa por cada solucion propuesta. Asimismo, Giraud y Jolly (1991) apuntan que
las conferencias de consenso consisten en la evaluacion de la evidencia disponible,

habitualmente ante reputados expertos, acompafada de un informe conclusivo que se divulga
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posteriormente. Por otro lado, el método Delphi tiene un origen estrechamente ligado a la
prospectiva, dirigido principalmente hacia la toma de decisiones, a la evaluacion de
situaciones, y la prevision de eventos. Durante afios, los rasgos originales que tipifican este
método en su forma clasica, han sido objeto de ajustes y modificaciones, de modo que existen
en la literatura numerosos tipos de Delphi (Cruz, 2009; Landeta, 1999). EI método Delphi
también ha sido objeto de criticas a causa de su marcado empirismo e insuficiente
fundamentacion tedrica (Hasson y Keeney, 2011; Kauko y Palmroos, 2014), lo cual exige de

investigaciones centradas en sus oportunidades de mejora.

El uso efectivo de los recursos anteriores requiere un alto grado de rigor metodoldgico,
especialmente en lo relacionado con la declaracion de los objetivos, la seleccidn apropiada de
los participantes, la definicion del grado de acuerdo con el que se alcanza el consenso, la
evaluacion del efecto de los resultados, entre otros. En general, estos recursos presentan

ventajas y limitaciones, en dependencia de la arista desde la cual se analicen.

La presente investigacion se centra el problema de disminuir las deficiencias que limitan la
adopcion de decisiones consensuadas, especificamente en el contexto universitario. Para
aproximarse a la solucion de este problema, puedes ser Utiles los recursos anteriores. Ahora,
ya que el método Delphi esta mas orientado hacia la prevision, en lo que sigue este trabajo se
basara principalmente en él, como caso especial de un método de la prospectiva. En este
sentido, el objetivo se enmarca en la estructuracién de un procedimiento automatizado que
optimice la implementacion del método Delphi en la gestion de procesos universitarios en la
Universidad de Holguin (UHo).

La vision de futuro es un aspecto clave para todo proceso de planeacion basado en el consenso
colectivo de la educacion superior. Ademas, tomando en consideracion la existencia en cada
universidad de un reservorio de talento humano organizado en consejos cientificos, grupos de
expertos, entre otros colectivos especializados, junto al desarrollo creciente de las tecnologias
de la informacidn y las comunicaciones, es viable la implementacion del método Delphi de

forma automatizada, con énfasis en la mejora continua de la calidad.
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Desarrollo

Un diagnéstico de los mecanismos de gestidn estratégica por consenso en la UHo

La investigacion parte de un diagnostico sobre la gestion estratégica consensuada en la
Universidad de Holguin. Para ello se implementa una encuesta dirigida a explorar la
percepcion del consenso en el marco de la adopcion de decisiones estratégicas de esta
institucién universitaria. Como contenidos a explorar, se incluye la importancia del consenso
para la planeacion, las limitaciones para su consecucion, los espacios de realizacién mas
adecuados, asi como la construccion individual del concepto de consenso. La encuesta se

aplica a 50 directivos.

Respecto a la toma de decisiones por la via del consenso, los encuestados sefialan que es una
via para lograr el éxito basado en el compromiso. La adopcion de decisiones consensuadas es
relevante para implicar al colectivo en el desarrollo futuro, para la solucién creativa de
problemas, y también para la evaluacion del ritmo de desarrollo. Por otro lado, en relacion a
los tipos de decisiones que requieren de unidad de juicio colectivo, las observaciones giran
principalmente en torno a las decisiones de caracter estratégico, las que afectan a la

comunidad universitaria o que ameritan la participacion colectiva.

Los directivos plantean que se deberia buscar consenso en el marco de un estilo de direccién
participativo y democréatico. Sugieren que esto no siempre es posible o particularmente
necesario, pero que si es importante su ejercicio en la adopcion de decisiones de cara al futuro.
Como espacios adecuados para la busqueda de consenso colectivo identifican los consejos de
direccion, los consejos asesores, los talleres de discusion grupal, la utilizacién de los recursos
on-line, y también los estudios de estados de opinién combinados con claustros y otros
escenarios que incluyen la designacién de grupos para una proyeccién compartida del futuro.
Varios encuestados sefialan que en estos espacios se debe crear un ambiente agradable, se
debe efectuar una correcta planificacion y conduccion, y también adoptar medidas para
atenuar los efectos negativos de algunas opiniones individuales fuera de tono o de lugar. La
Figura 1 muestra un diagrama causa-efecto, contentivo de los aspectos mas recurrentes

sefialados por los encuestados.
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Se observan tres subconjuntos: de tipo contextual, relacionado con la ubicacion
espacio/temporal y de asistencia tecnoldgica; de tipo personologico, centrado en el sujeto que
participa en el proceso de bldsqueda de consenso; y de direccion, enfocado hacia el sujeto
responsable de la busqueda de consenso. Estas causas, organizadas en los tres subgrupos,
provocan un efecto que se resume en la propia problematica subyacente en la presente
investigacion: las insuficiencias que limitan la adopcion de decisiones consensuadas en el

contexto universitario.

CONTEXTUALES PERSONOLOGICOS

- . Carécter egocéntrico e impositivo
Insuficiente uso de tecnologfas

o - Inhibicidn ante los demas
Seleccion desacertada de los participantes

o Apatiay desinterés
Seleccion inadecuada del momento y del lugar patiay

Insuficiencias que limitan
la adopcion de decisiones
» consensuadas en la UHo,
sobre aspectos estratégicos
y de gestion de la calidad

Vision parcializada

Deficiente conduccion de las reuniones

Insuficientes niveles de orientacion

Carencias de un enfoque sistémico

Empirismo en latoma de decisiones

Estilos no participativos

DE DIRECCION

Figura 1: Limitaciones en la adopcion de decisiones estratégicas en la UHo
Fuente: Elaboracién propia

En la encuesta también se invita a comentar vivencias individuales, relacionadas con la
busqueda de consenso. Cerca de la mitad de los directivos no respondio en este apartado. Las
respuestas observadas indican improntas recientes, relacionadas con la acreditacion de
carreras y programas de posgrado, la planeacion estratégica de la entidad, la elaboracion de
anteproyectos de presupuesto, los espacios de andlisis para la busqueda de una imagen
corporativa, el trabajo de comisiones creadas para la seleccion de trabajadores destacados,
entre otras. Como puede observarse, los directivos consideran importante la toma de

decisiones consensuadas, identifican los espacios mas idoneos para el ejercicio de este tipo
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de decision, sefialan las causas que afectan su implementacion, pero experimentan
dificultades o reservas a la hora de compartir sus experiencias al respecto. Por tanto, es
necesario enfrentar la problematica de la presente investigacion por medio de métodos

cientificos.
El método Delphi como un caso especial del método de criterio de expertos

Los métodos de criterio de expertos son métodos cientificos de caracter predominantemente
empiricos, que se basan en la consulta a personas con grandes conocimientos sobre el objeto
de estudio. La sintesis, el consenso y la estabilidad del juicio colectivo pueden ofrecer una
vision verosimil del futuro, combinando imaginacién, experiencia, y talento individual.
Aunque es posible hacer un uso justo de las apreciaciones individuales de un experto, existen
evidencias empiricas asertivas de que el juicio colectivo es superior, bajo ciertas condiciones,
a la suma trivial de los resultados individuales de sus miembros (Kaplan, Skogstad, &
Girshick, 1950). En estos métodos, la informacion puede ser colectivamente contrastada.
Ademas, el numero de factores considerado por un grupo nunca es inferior al que podria ser
tenido en cuenta por una sola persona. Cada experto podra aportar la idea que tiene sobre el

tema debatido, desde su area de conocimiento, su experiencia e inteligencia.

Despues de analizar los modelos de consenso existentes, en relacion al uso del método de
expertos, Dong y Xu (2016) encontraron que siguen una especie de estructura general,
compuesta por tres procedimientos: primero, la utilizacién de una funcion de agregacion que
incorpora preferencias individuales dentro de un colectivo, segundo, el empleo de un método
de medida para el célculo del nivel de consenso entre los expertos, y tercero, el uso de un
mecanismo de retroalimentacion para ayudar a los expertos a modificar sus preferencias
individuales y asi mejorar el nivel de consenso. La funcion de agregacién puede simbolizarse
de la siguiente manera: F (ly, Iz, ..., In) = C, donde Ij (1 <j < n) recorre el conjunto de n

preferencias individuales y C es la preferencia colectiva.

Entre los metodos de experto mas conocidos se encuentra el Delphi, desarrollado en los

Estados Unidos a mediados del siglo pasado (Helmer, 1966). Desde su concepcion clasica,

existen cuatro rasgos que lo tipifican: la presencia de expertos que responden preguntas bajo

anonimato, la aplicacion de cuestionarios u otros instrumentos regularmente estandarizados
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bajo un proceso iterativo, la retroalimentacion controlada por un equipo coordinador, y la
respuesta estadistica de grupo. Estas caracteristicas también satisfacen la estructura general
descritas por Dong y Xu (2016), con la particularidad de que se constituye un panel de n
expertos que permanecen en anonimato, la medida de consenso requiere de rigor matematico
por la necesidad de proveer una respuesta estadistica de grupo (Rowe y Wright, 1999),
mientras que el proceso de retroalimentacion es similar al feedback de los campos de la
cibernética y la automatica. Finalmente, en lugar de una funcion de agregacion se tiene una
secuencia de m funciones de agregacion, en dependencia del paso de iteracion; esto es: F =

Fi (11, l2i, ..., Ini) = Ci (1 <i<m), con la implantacion de cierta condicion de parada.

Tomando en consideracion sus objetivos, la literatura describe tres tipos de Delphi: el clasico,
el de toma de decisiones, y el de politica Delphi (Cruz y Rua, 2018). El primero reproduce la
busqueda de consenso en su version mas ortodoxa; regularmente se apoya en una especie de
forum para establecer hechos predictivos sobre un asunto o situacion especifica. EI segundo
promueve la toma de decisiones colaborativas, mientras que el tercero tiene como propdsito
la generacion de ideas. Por tanto, el consenso deja de ser un fin en si mismo y se le concede
un elevado valor a la sistematizacion de las observaciones retrospectivas de los expertos. A
diferencia de la segunda variante, la politica Delphi no constituye un mecanismo para la toma
de decisiones, sino un método para proponer opciones y alternativas, y también para

establecer los pros y los contras ante situaciones controversiales (Franklin y Hart, 2007).
Un Delphi automatizado para la busqueda de consenso en la gestion de procesos

El resultado principal de la presente investigacion se centra en un Delphi automatizado,
disefiado para tratar de minimizar las limitaciones antes enumeradas, y que se adapta a la
forma estructural descrita por Dong y Xu (2016). Su aplicacion parte de la necesidad de
disminuir los efectos negativos de la subjetividad, donde los métodos tradicionales pueden
resultar inadecuados. Una vez delimitado el lugar que le corresponde al método Delphi como
un subproceso alternativo para la gestion de procesos universitarios y, particularmente, para
la adopcion de decisiones estratégicas, es conveniente establecer la representacion
esquematica de sus elementos. EI camino que se seguird persigue combinar dos enfoques

estrechamente relacionados. Por una parte, tal y como sefiala Ortiz (2014), tras la
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identificacidn de los procesos generales inherentes a una organizacion y de establecer el mapa
de procesos, existe una segunda etapa relacionada con la documentacion de los procesos. Esta
autora destaca la importancia de establecer los mapas especificos, las fichas, el despliegue, el

flujograma, y la calendarizacion del proceso.

El segundo enfoque a tener en cuenta se relaciona con la naturaleza automatizada de la
aplicacion del mencionado método, en relacion estrecha con el uso de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones. Por ello, se implementa la tecnologia en forma de Work
System, el cual constituye un sistema donde las personas y ordenadores llevan a cabo un
proceso en el que utilizan informacion, tecnologias y otros recursos con el fin de producir
productos o servicios para un grupo de usuarios. Sus principales componentes son los usuarios
y beneficiarios, los productos o servicios, las actividades y procesos, los actores participantes,
asi como la informacién y las tecnologias (Ledn, 2016). Conforme a esto, ya es posible
realizar un acercamiento a la documentacion del proceso “Delphi automatizado” a modo de

Work System. Su descripcion se sintetiza en el esquema de la Figura 2.

ACTIVIDADES
ENTRADAS
SALIDAS

O Seleccién del Grupo Coordinador G)
m Estrategias Seleccion del Panel de Expertos m
wn Planeaciones Determinacion de las competencias Informe conclusivo 0))]
— Politicas Elaboracion y validacion de cuestionarios Base de datos —
O Prioridades Determinacion de la condicién de parada Conocimiento O
Py Valores compartidos Rondas automatizadas Estadisticas Py
+ .. Procesamiento de la informacion % >
7y 7'y
CONTROLES
Control de bajas de expertos

Control de fiabilidad/validez
Feedback controlado
Seguridad informéatica
Evaluacion de impacto

Figura 2: Un Delphi automatizado para la gestion de procesos estratégicos universitarios
Fuente: Elaboracién propia

Como puede observarse, en este subproceso alternativo las fuentes de entrada y los receptores
de salida son coincidentes, o sea, quien demanda el resultado es el mismo que lo recibe. Por
tanto, esta perspectiva constituye un servicio de tipo cliente-proceso-cliente, aunque ello no

debe comprenderse de forma absoluta, pues existe la posibilidad de que la informacion
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acumulada en el sistema de gestion de base de datos resulte de utilidad para terceros. Respecto
al establecimiento de un cronograma, vale sefialar que este depende del objetivo trazado por
el gestor de la aplicacion del método. Por tanto, en cada caso, debe ser elaborado por el grupo
coordinador y aprobado por la instancia que corresponda. Tanto el despliegue del proceso,
como el cronograma, deben corresponderse con el flujograma de la Figura 3, donde se
representa un procedimiento para la implementacion del Delphi automatizado, en el contexto
de la educacion superior y con énfasis en la gestion continua de la calidad con enfoque de
sostenibilidad.

Se trata de un subproceso estructurado por los siguientes componentes elementales:
preparacion, desarrollo, conclusién, e impacto. Ello esta vinculado estrechamente con el ciclo
planificar — hacer — verificar — actuar, ya que la evaluacion del impacto cierra el proceso
y, a la vez, constituye una nueva fuente de generacion de problemas con lo cual se abre un
nuevo ciclo. A su vez, los componentes anteriores estan definidos estructural y
funcionalmente por etapas que transcurren en cuatro escenarios fundamentales, demarcados

por el accionar de varios actores:

Delphi automatizado

Grupo Panel de

Gestor - SiIcA Grupo de control
coordinador expertos

Formalizacion - - - -
de objetivo: i A . t————m] Demostracion de competencias |—|

Estandares de
P

Seleccion de

Preparacion

Vvariables y condicion [ Disefio y montaje  |——m=] Prueba piloto |
de parada (i:=1)

Fiabilidad v
validez

Desarrollo

Conclusion

Evaluacion de los |

resultados

mpacto

Figura 3: Un Delphi automatizado para la gestion de procesos universitarios
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Fuente: Elaboracion propia

e Un gestor, el cual define el objetivo y tramita o designa al grupo coordinador y a los
posibles expertos. Este cumple el doble rol de proveedor/cliente y acciona sobre una

etapa final de evaluacion de impacto.

e Un grupo coordinador, quien se encarga de la seleccion de los expertos por medio de
instrumentos disefiados al efecto, asi como de la implementacion técnica del método
Delphi.

e Un grupo de inteligencia competitiva académica (GICA), el cual tiene entre sus

funciones los estudios prospectivos de desarrollo institucional.

e Un grupo de control, integrado por los candidatos a experto designados previamente,
pero que no cumplen con los estandares definidos por el grupo coordinador. La
evaluacion de los candidatos puede realizarse utilizando una diversidad de dispositivos
que registra la literatura, como los coeficientes de competencia. Los candidatos no
seleccionados pueden participar en estudios piloto para el mejoramiento de la

fiabilidad/validez de los instrumentos.

e Un panel de expertos, el cual constituye la razon de ser del proceso. Se trata de un
reservorio de experiencia y pensamiento profundo sobre el tema objeto de estudio,
donde la sintesis de la vision colectiva es dialécticamente superior a la suma ideal de

los criterios individuales.
Algunas consideraciones funcionales y estructurales del Delphi automatizado

Un elemento de esencia se circunscribe en las fuentes y naturaleza del feedback. Como puede
observarse, el elemento central reside en el ciclo generado por la preparacién y distribucion
de los instrumentos, la respectiva contestacion, el analisis de la estabilidad y la realimentacion
controlada. Refiriéndose a la primera etapa de este ciclo, Sackman (1974, p. 69, conclusiones
1 y 7 de su epilogo) sefiala que a menudo los cuestionarios tienen un disefio “crudo”; y
también que ante preguntas ambiguas se generan respuestas “instantaneas”. Sin dudas, la
elaboracion de los instrumentos es esencial. Algunos autores recomiendan el empleo de

estudios complementarios, de manera que los instrumentos puedan perfeccionarse antes de
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Ilegar a manos del panel. Landeta (1999) ofrece recomendaciones muy atinadas. Por ejemplo,
partir de una pregunta abierta, pero luego ir cerrando mas en cada ronda; emplear preguntas
claras y concisas, cuidando de que no sean demasiadas; graduar cada pregunta (su extension
es inversamente proporcional al grado de familiarizacion que tiene el panel); enfatizar la
evaluacion, la jerarquizacion, la comparacion de items y las estimaciones cuantitativas; entre

otras.

El feedback es sumamente util por elevar la calidad del resultado de la investigacion,
aportando informacion valiosa y facilitando la consecucion de opiniones mas consensuadas
(convergencia). Sus fuentes son principalmente tres. La primera de ellas consiste en que la
informacion aportada por una individualidad puede ser lo suficientemente trascendente, de
manera que amerite su inclusion en la proxima ronda. En definitiva, la idea diferente sera
sometida al analisis colectivo, juzgando su pertinencia en un marco valorativo general.
Respecto a la segunda fuente del feedback, los propios coordinadores pueden proporcionar
informacion a fin de activar el debate, aclarar ciertos conceptos, atenuar sesgos, formular
nuevas preguntas, etcétera. Cabe sefialar que el problema de los sesgos es complejo. Por
ejemplo, existe el sesgo pesimista/optimista donde algunos individuos tienden a ser
demasiado pesimistas en las estimaciones a largo plazo y, contrariamente, demasiado
optimistas en las estimaciones a corto plazo. Por otro lado, también existe el sesgo dogmatico

como tendencia a la resistencia al cambio.

Como tercera fuente del feedback figura la informacion sintetizada en la ronda anterior,
procedente de todo el panel. Algunos autores la denominan “opinidon media”, expresable a
través de la mediana y los cuartiles, o bien con la ayuda del promedio y la desviacion tipica.
De todas formas, es preferible utilizar el término de “regularidades”, pues si bien las preguntas
formuladas deben enfatizar variables medibles, esta medida no hiperboliza lo cuantitativo, en
una realidad multifactorial y basicamente cualitativa. En general, poco se ha avanzado en el
procesamiento cualitativo de informacion generada tras cada ronda. La amplia mayoria de las
modificaciones dejan inamovible la respuesta estadistica de grupo, pues enfatizan la sintesis

cuantitativa (Cruz y Crespo, 2019).
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Otro aspecto importante que no debe soslayarse consiste en la condicion de parada, la cual se
establece y ejecuta por el grupo coordinador durante la etapa de desarrollo. En su forma
habitual, esta condicidén suele reducirse al momento en que se arriba al consenso. La
experiencia ha mostrado con elocuencia la falta de viabilidad de un supuesto aprioristico de
convergencia. Varias investigaciones han demostrado que el ideal del consenso absoluto no
resuelve el problema de la condicion de parada (Landeta, 1999). De todas formas, algunos
estudios empiricos sefialan que, a partir de cierto punto, se observa una estabilidad de criterios
en el panel de expertos (Cruz y Martinez, 2012), lo cual no supone un consenso puntual sino
plural. Es decir, probablemente ante la busqueda de solucion a un problema, no predomina
una variante sino dos, tres, etcétera. No obstante, el procedimiento implementado debe
concebir una condicion de parada que imponga restricciones, de manera que el nimero de

variantes no sobrepase una cantidad minima razonable.

Este aspecto comporta una elevada preparacion y experiencia del grupo coordinador.
También implica tomar en consideracion las particularidades del problema sometido al
analisis de los expertos, asi como condiciones objetivas relacionadas con la toma de
decisiones, tales como la inmediatez, la trascendencia, entre otras. Por este motivo,
atendiendo en primera instancia al nimero de variables examinadas, el criterio de parada
puede consistir en prefijar el namero de rondas, utilizar medidas de tendencia central como
puede ser el rango intercuartilico, la variacion de cierto indicador de una ronda a otra, etcétera
(Landeta, 1999). El control de la condicién de parada es posible automaticamente, sin

embargo, esto no debe comprenderse de forma absoluta.

Durante la etapa de disefio del instrumento, el grupo coordinador debe monitorear
sistematicamente la convergencia o divergencia del proceso respecto a la condicion de parada
preestablecida. De esta forma, es posible adoptar decisiones oportunas que conlleven a una
modificacion de la condicion de parada. Esta posibilidad de modificacion se expresa en las

lineas discontinuas dentro del diagrama de flujo de la Figura 3.

Conclusiones
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La problematica abordada constituye apenas el comienzo de un proceso de analisis y
replanteamiento de la adopcion de decisiones consensuadas en el proceso de direccion,
especialmente en temas de caracter estratégico para la UHo. Varias conclusiones pueden
extraerse del presente estudio, unas relacionadas con la complejidad del tema y la
aproximacion a una solucién cientifica y tecnoldgica, y otras afines a la viabilidad y
pertinencia en la implementacion. Por ejemplo, los resultados del diagnostico permiten
enumerar un conjunto numeroso de espacios de decision que requieren de consenso a
diferentes niveles en la UHo, especialmente en la presente etapa de integracion. Las casusas
que originan las limitaciones en la adopcion de decisiones consensuadas en la UHo pueden

subdividirse en contextuales, personoldgicas, y propiamente de direccion.

El posicionamiento del presente estudio ha partido del mapa de procesos de la UHo, donde la
toma de decisiones puede concebirse desde el plano de los procesos estratégicos,
especificamente dentro de la gestion estratégica. La seleccion del método Delphi facilita la
implementacion de un procedimiento automatizado, no solo por las caracteristicas propias de
este método de la prospectiva, sino también por las especificidades de la UHo, donde el
desarrollo de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones estd relacionado
estrechamente con el desarrollo presente y futuro. Ademas, la reconstruccion de las bases
tedrico-practicas del método Delphi ha reflejado ventajas y limitaciones, las cuales han sido
tomadas en consideracion durante la concepcion del procedimiento propuesto. Especial
atencion hay que dar a la seleccion de los expertos, a la condicion de parada del proceso, a la
calidad de los cuestionarios, y a la sintesis del feedback controlado. De lo contrario, pueden
ocurrir serios problemas de validez, excesiva dilatacion del proceso en el tiempo, o incluso la

propuesta de una solucion fatil.

El procedimiento que se propone no es la solucion de la problematica, sino una alternativa
posible que puede implementarse en la institucion. Los resultados de la puesta en préactica del
procedimiento no deben aceptarse tacitamente por el gestor, especialmente cuando esta figura
tiene la responsabilidad de resolver la problematica y cuenta con facultad de decision. La
decision definitiva es competencia exclusiva del érgano de direccion universitaria facultado

para adoptarla, o bien de un directivo al nivel correspondiente. Por tanto, es necesario contar
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con alternativas que pueden provenir de la aplicacion del procedimiento (cuando la
convergencia es plural), o bien de este y otro camino que el gestor determine. En esencia, es
conveniente enfocar el procedimiento como una variante alternativa y no como una solucion

definitiva.
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