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Resumen

El articulo analiza las rupturas de la planificacién en la gestién de
las organizaciones a partir de tres enfoques: normativa, estratégi-
ca funcionalista y estratégica compleja. Mediante una revisién bi-
bliografica critica de producciones latinoamericanas, se muestra
que estos enfoques coexisten e hibridan. Se evidencia el pasaje de
una concepcién instrumental a una planificacién entendida como
dispositivo colectivo, y se incorpora la inteligencia artificial como
factor transversal de reconfiguracién en los procesos de decision y
gobierno de las practicas organizacionales contemporaneas.

Palabras claves
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Abstract

This article analyzes the main ruptures in planning within orga-
nizational management through three approaches: normative
planning, functionalist strategic planning, and complex strategic
planning. Based on a critical bibliographic review of Latin Ame-
rican contributions, it shows that these approaches coexist and
overlap. The shift from an instrumental conception toward plan-
ning understood as a collective device is evidenced, and artificial
intelligence is incorporated as a transversal factor reconfiguring
decision-making and governance processes in contemporary or-
ganizations.

Palabras claves

planning, organizational management, complexity, artificial inte-
Iligence.
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Conclusion

El presente articulo se inscribe en el marco del proyecto de in-
vestigacion “La accién social efectiva de la sociedad civil organi-
zada en Latinoamérica. El caso de la ciudad de Salta, Argentina”,
desarrollado por un equipo de investigadores de |la Universidad
Catélica de Salta, como nodo integrante de la Red de Accién So-
cial Efectiva (RASE), coordinada por la Universidad Nacional Au-
tébnoma de México. La RASE se orienta a indagar la participacion
de la sociedad civil organizada en la regién latinoamericana, las
problematicas sociales que atiende, asi como los principales de-
safios y dificultades que enfrenta en los planos juridico, institu-
cional y social.

De manera complementaria, se examina la utilidad metodoldgi-
ca de los conceptos de sociedad civil organizada y accién social
efectiva, construidos para la investigacion regional, cuya matriz
de trabajo se inscribe en el denominado Modelo Conceptual de
Gestion del Conocimiento (MoC—GC) (Carrillo Velazquez, 2019).
Dichos conceptos fundamentan la operatoria del estudio regio-
nal desarrollado de manera simultanea en diversas ciudades de
América Latina, entre ellas Ciudad de México (México), Armenia
(Colombia), Arequipa (Per() y Salta (Argentina).

En el Nodo Argentina de la RASE, la investigacion se organiza en
tres instancias. En primer lugar, se realizé un analisis del estado
del conocimiento sobre las organizaciones sociales en Argentina
(Carrillo Velazquez et al., 2022). En segundo término, se desarro-
[16 un estudio de revision bibliografica orientado a actualizar, en
clave local y regional, |as categorias centrales del proyecto: plani-
ficacién, organizaciones, medios de comunicaciény participacién
ciudadana de las organizaciones. Finalmente, una tercera fase se
orienta al relevamiento empirico del accionar de las organiza-
ciones sociales y su relacién con otros actores de la sociedad, en
especial con organismos estatales, con el consecuente andlisis de
los datos obtenidos. En este articulo se presentan los resultados
parciales correspondientes a la segunda instancia de investiga-
cién, centrados especificamente en la categoria de planificacién
estratégica en el contexto organizacional.

Desde el campo de la gestién organizacional y la comunicacion, la
planificacion se ha constituido histéricamente en un recurso cen-
tral para la orientacion de la accion colectiva. Sin embargo, sus
formas de conceptualizacién y aplicaciéon han variado de manera
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significativa a lo largo del siglo XXy en las primeras décadas del
siglo XXT, en estrecha relacién con los cambios econémicos, po-
liticos, sociales y tecnolégicos. En este marco, el problema que
orienta este trabajo reside en comprender como se han confi-
gurado, transformado y tensionado los distintos enfoques de la
planificacion en el ambito organizacional, particularmente en re-
lacion con el lugar otorgado a los actores sociales involucrados en
los procesos de intervencién.

El objetivo general del articulo consiste en proponer una re—ca-
tegorizacion de las rupturas conceptuales y metodolégicas de
la planificacion estratégica en el campo organizacional, a partir
de un recorrido histérico—teérico que permita identificar tres
grandes enfoques: planificacién normativa (sin los otros), plani-
ficacion estratégica funcionalista (desde los otros) y planificacién
estratégica compleja (con los otros). Desde esta perspectiva, se
busca aportar una lectura comunicacional y politico—estratégica
que permita problematizar los modos en que las organizaciones
conciben, disenan e implementan sus procesos de planificacion.

La posicion tedrica que orienta este trabajo sostiene que los dis-
tintos enfoques de la planificacién no se suceden de manera li-
neal ni se excluyen mutuamente, sino que coexisteny se hibridan
en las practicas organizacionales contemporaneas, predominan-
do uno u otro en funcién de la naturaleza de las organizaciones,
los intereses en juego, los contextos histéricos y las relaciones de
poder que atraviesan cada situacion.

De este modo, la categoria central que estructura el anlisis es la
de Planificacién, entendida como un dispositivo de organizacién
delaaccién colectiva atravesado por dimensiones técnicas, politi-
cas, comunicacionales, econémicas y simbélicas, cuya configura-
cién depende de los actores que intervienen, de los objetivos per-
seguidos y de los contextos sociohistéricos en los que se inscribe.

El articulo se organiza en cinco apartados. En primer lugar, se ex-
pone el disefio metodolégico que sustenta la investigacion. En
segundo término, se desarrolla una revisién de la literatura sobre
planificacién y estrategia en el campo de la gestion organizacio-
nal. En tercer lugar, se presenta el andlisis y la discusion de resul-
tados a partir de la propuesta de las tres rupturas de la planifi-
cacion. Finalmente, se formulan las conclusiones, incorporando
una lectura prospectiva sobre los desafios contemporaneos de la
planificacion.
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Diseiio Metodolégico

El presente articulo se inscribe en un enfoque de investigacién de
tipo teérico—conceptual, con un disefio no experimental, de al-
cance analitico—interpretativo. Se trata de un estudio cualitativo
basado en la revision sistematica y critica de literatura especiali-
zada sobre planificacion, estrategia y gestion organizacional, con
particular énfasis en los desarrollos producidos en el campo lati-
noamericano de las ciencias sociales y de la comunicacion.

Desde el punto de vista epistemolégico, el trabajo se sustenta en
una perspectiva critico—estratégica de raiz latinoamericana, que
concibe a la planificacién como un dispositivo social, politico y co-
municacional atravesado por relaciones de poder, disputas de sen-
tido y procesos histéricos situados. Este posicionamiento orienta
tanto la seleccién del corpus teérico como el modo de abordaje de
los enfoques analizados, evitando lecturas meramente instrumen-
talistas o tecnocraticas del fendmeno de estudio.

La investigacion se desarrolla en el marco del proyecto regional
de la Red de Accién Social Efectiva (RASE), integrado al Modelo
Conceptual de Gestién del Conocimiento (MoC-GC) (Carrillo Ve-
lazquez, 2019). En este contexto, el articulo corresponde a la se-
gunda fase del proyecto del nodo Argentina, orientada especifi-
camente a la revisién, actualizacién y profundizacién teérica de
las categorias centrales de la investigacion, entre ellas la de plani-
ficacién, como instancia previa al trabajo empirico de campo con
organizaciones de la sociedad civil.

La técnica principal utilizada es la revision bibliografica critica,
entendida no solo como un relevamiento descriptivo de antece-
dentes, sino como un proceso de analisis, comparacion e inter-
pretacion de enfoques tedricos, categorias analiticasy propuestas
metodoldgicas. El corpus fue seleccionado a partir de criterios de
relevancia tedrica, recurrencia en el campo disciplinar, pertinen-
cia para el estudio de organizaciones en contextos latinoameri-
canos y vinculo con los debates contemporaneos sobre planifica-
cion, estrategia, participacion y poder.

El procedimiento metodolégico consistid en la identificacién de
nlcleos conceptuales, continuidades, rupturas y desplazamien-
tos entre distintos enfoques de la planificacién a lo largo del siglo
XXy comienzos del siglo XXT. A partir de este recorrido, se cons-
truyd una matriz analitica que permitié organizar los enfoques en
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tres grandes categorias interpretativas: planificacién normativa,
planificacion estratégica funcionalista y planificacion estratégica
compleja. Estas categorias no se conciben como compartimentos
estancos, sino como construcciones analiticas que permiten com-
prender tendencias dominantes, solapamientos y configuracio-
nes hibridas en las practicas organizacionales.

Finalmente, el analisis se orienta a producir una interpretacion
critica de dichas rupturas, articulando los aportes de la gestion
organizacional, la planificacién, la comunicaciény la teoria social.
De este modo, el disefio metodolégico no se limita a describir en-
foques existentes, sino que busca generar un aporte conceptual
propio, situado y pertinente para la comprensién de los procesos
de planificacién en organizaciones que intervienen sobre proble-
maticas sociales en contextos complejos.

Revision de la literatura

La planificaciéon puede ser entendida como una de las primeras
practicas conscientes que acompafaron la organizacién de lavida
social humana. Desde sus formas mas primitivas, vinculadas a la
supervivencia en entornos hostiles, hasta sus expresiones mas
complejas en los sistemas organizacionales contemporaneos,
planificar ha supuesto siempre anticipar, proyectary organizar la
accién en funcién de objetivos. En este marco, planificacién y es-
trategia suelen presentarse como conceptos estrechamente rela-
cionados. En este trabajo se los entiende como procesos diferen-
ciables pero complementarios: la planificacién expresa, organiza
y operacionaliza a la estrategia cuando esta se orienta a objetivos
definidos y a colectivos de actores concretos, configurando asi lo
que se denomina planificacién estratégica.

En términos histéricos, diversos autores ubican los origenes mo-
dernos de la planificacion en la transicién hacia la modernidad.
Rovere (2005) remite su genealogia a la raiz latina planum, vincu-
lando la planificacion con la elaboracién de planosy cartografias,
es decir, con la produccién de mapas para la accién. Desde esta
perspectiva, la planificacion queda asociada tempranamente a
los grandes imaginarios modernos de descubrimiento, ciencia,
control, conquistay progreso, que marcaron profundamente tan-
to sus supuestos valorativos como sus practicas.

Su aplicacién sistematica en la gestiéon organizacional, parti-
cularmente en el ambito estatal, se consolida a comienzos del

135



PLURIVERSOS DE LA COMUNICACION | N° 4/ VOL. N°1 /ISSN 3008-8097

siglo XX (Abatedaga, 2008), inicialmente ligada a los procesos de
reconstruccion econémica posteriores a los conflictos bélicos y las
crisis financieras. Con posterioridad, hacia mediados del mismo
siglo, la planificacién se incorpora de manera creciente a las orga-
nizaciones privadas, dando lugar al desarrollo del enfoque estraté-
gico. Hacia finales del siglo XX, emergen perspectivas vinculadas
al pensamiento complejo que problematizan las concepciones
tradicionales, incorporando nuevas dimensiones a la comprension
de los procesos de planificacién en contextos organizacionales. En
este recorrido pueden identificarse, a grandes rasgos, tres enfo-
ques: tradicional, estratégico funcionalista y estratégico complejo,
diferenciados fundamentalmente por el modo en que conciben el
tiempo, el espacioy la participacion de los actores involucrados.

Alo largo del siglo XXy en lo que va del siglo XXT, los modos en
que las organizaciones han disefiado sus mapas para actuar en
los contextos que sostienen su existencia han estado estrecha-
mente vinculados a los enfoques de planificacién que adoptaron.
Diversos estudios en el campo de la gestidn organizacional han
abordado estos procesos desde perspectivas normativas, estraté-
gicas y complejas, atendiendo a las formas en que se definen los
objetivos, se distribuyen las funciones, se toman las decisiones 'y
se gestionan las relaciones con los entornos.

En este marco, el concepto de estrategia ocupa un lugar central
dentro del campo de estudios de la gestién organizacional. Des-
de una perspectiva general, se adopta aqui la definicién propues-
ta por De Certeau (2000), quien la concibe como una modalidad
especifica de ejercicio del poder. El autor la define como el calculo
de relaciones de fuerza que se hace posible cuando un sujeto con
voluntad y capacidad de poder —una empresa, una institucion,
un Estado— logra aislar un espacio propio desde el cual actuar. La
estrategia implica asi un proceso de reconocimiento, apropiacién
y delimitacién del espacio antes de la accién, en una légica que
supone la existencia de un adentro desde donde se organiza la
intervencién sobre un afuera.

Desde esta concepcion, la estrategia se construye como una for-
ma de conocimiento vinculada al poder. No se trata de un mero
atributo del saber, sino de su condicién misma: es el ejercicio del
poder el que habilita la posibilidad de conocer estratégicamente
el entorno. Este planteo permite comprender que las capacidades
estratégicas de los actores organizacionales se sostienen en la po-
sesion diferencial de recursos econémicos, politicos, simbdlicos e
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informacionales, que condicionan la posibilidad de anticipar, pro-
yectary transformar la realidad.

Esta lectura conduce a interpretar la estrategia como un proceso
atravesado necesariamente por intereses concretos, que configu-
ran su dimensién politica. En un plano mas operativo, Massoni
(2007) sostiene que pensar estratégicamente implica no perder
de vista el horizonte trazado por el propésito final, articulando
politica, estrategia y accién en un mismo proceso orientado al
cambio. Desde este enfoque, la accién debe responder a linea-
mientos definidos, construyendo progresivamente las condicio-
nes necesarias para alcanzar los objetivos propuestos.

En consonancia con esta perspectiva, la estrategia aparece inse-
parable del ejercicio del poder organizacional y de la transfor-
macién social. Iglesias, Pagolay Uranga (2012) sefialan que la es-
trategia ha sido utilizada histéricamente como una herramienta
orientada al cambio, en funcién de intereses y objetivos singula-
res. En este sentido, los debates clave del pensamiento estratégi-
co no se han centrado tanto en sus técnicas o métodos especifi-
cos, sino en los sentidos del cambio que subyacen a cada enfoque,
particularmente en sus implicancias éticas, politicas, econémicas,
culturales e ideolégicas.

Mas alla de las diferencias entre perspectivas, es posible afirmar
que toda estrategia supone la construccion de un horizonte de
transformacion. Por ello, antes de calificar una accién como estra-
tégica, resulta necesario precisar en relacién con qué objetivos lo
es. En este trabajo, se considera que una accion, recurso o proceso
puede ser caracterizado como estratégico cuando se define con
claridad el objetivo que orienta su sentido, se reconoce un mapa
de actores involucrados en relaciones de confrontacién, negocia-
cion, alianza o cooperacion y se inscribe en procesos de transfor-
macion de colectivos.

Desde este enfoque, la estrategia se opone a la improvisacion
no porque elimine la incertidumbre, sino porque la asume
como parte constitutiva del proceso de planificacion. Asimis-
mo, no es solamente accidn, sino una forma de concebir la ac-
cion en funcién de objetivos, intereses y contextos determina-
dos, apoyada en metodologias de intervencién atravesadas por
factores éticos, politicos, econémicos, culturales e ideolégicos
que operan de manera compleja. Planificar estratégicamente
supone, asi, elegir un camino entre varios posibles para orien-

137



PLURIVERSOS DE LA COMUNICACION | N° 4/ VOL. N°1 /ISSN 3008-8097

tar la accion hacia determinados horizontes de cambio, defini-
dos desde una posicién epistemolégica y un entramado socio-
historico especificos.

En este sentido, la planificaciéon se entiende como concepto y
como forma de posicionarse ante una realidad en permanente
transformacién, especialmente en el campo organizacional. La
estrategia, desde este punto de vista, no constituye inicamente
un plano de accién, sino una forma de encarar la accién en fun-
cién de objetivos e intereses establecidos, siguiendo metodolo-
gias de intervencion atravesadas por multiples dimensiones. De
este modo, la planificacién estratégica se configura como un pro-
ceso situado, contextual y relacional, que articula saber, podery
accién en escenarios organizacionales complejos.

Analisis y discusion de resultados

El andlisis desarrollado a partir de la revision bibliografica per-
mite identificar tres grandes modos de concebir la planificacién
en el campo organizacional a lo largo del siglo XXy en las pri-
meras décadas del siglo XXI. Estos enfoques no se suceden de
manera lineal ni se excluyen mutuamente, sino que coexisten
e incluso se hibridan en las practicas organizacionales concre-
tas. No obstante, cada uno expresa una racionalidad dominante
en determinados momentos histéricos y configura diferentes
modos de relacién entre planificacién, poder y actores socia-
les. Sobre esta base, se propone la siguiente tipologia analitica:
planificacién normativa (sin los otros), planificacién estratégica
funcionalista (desde los otros) y planificacién estratégica com-
pleja (con los otros).

Si bien las nociones de planificar sin, desde y con los otros han
sido desarrolladas en el campo de la educacién populary de la
planificacion participativa latinoamericana como categorias pe-
dagdgicas y metodolégicas, particularmente en los aportes de
Freire al pensamiento critico de la educacién (1970), en la inves-
tigacidn—accion participativa de Fals Borda (1987) y en la planifi-
cacion por consensos de Abatedaga (2008), en este trabajo dicha
triada es resignificada como una tipologia histérico—epistemolo6-
gica de los enfoques de planificacion organizacional, articulada
con los procesos de gestion, poder, mercado y estrategia en el ca-
pitalismo contemporaneo.
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Planificando la organizacion sin los otros

En los primeros decenios del siglo XX, en un escenario marcado
por la consolidacién de la produccién en masa y la progresiva
erradicacion del artesanato como modo dominante de trabajo,
las organizaciones —tanto publicas como privadas— comenza-
ron a ser concebidas bajo una légica mecanicista. En ese marco,
la organizacién fue interpretada como un sistema compuesto
por engranajes funcionales, donde las personas eran entendidas
principalmente como recursos productivos orientados al cumpli-
miento de un objetivo general previamente definido. Los inte-
reses individuales quedaban subordinados a la racionalidad del
sistema, reforzando una visién instrumental del sujeto dentro de
la estructura organizacional.

Este modo de concebir |a organizacién se articulé con un enfo-
que de planificaciéon de caracter determinista, conocido como
planificacién normativa o tradicional, fuertemente asociado
a los postulados de la ingenieria social. Se traté de un modelo
de intervencién que se consolidé especialmente en el ambito
estatal durante la primera mitad del siglo XXy que puede ser
caracterizado como una forma de planificacion sin los otros, en
tanto las decisiones eran disenadas de manera unilateral por
instancias centrales de poder, sin instancias reales de participa-
cion de los sujetos involucrados en los procesos planificados. En
este enfoque, la planificacién se presentaba como una técnica
prescriptiva, concebida como una herramienta técnico—instru-
mental orientada a ordenar la accién desde una racionalidad
externa al sujeto planificado, sustentada en supuestos positi-
vistas y concebida como plausible de ser aplicada en cualquier
contexto, al establecer normas de accién universales a ser eje-
cutadas sobre los actores considerados como objetos del plan
(Matus, 1993).

La ausencia de los otros en este tipo de planificacion se encuen-
tra directamente asociada al caracter concentrado de la toma de
decisiones. Desde esta légica, la discusion sobre el poder, el con-
flicto o las tensiones propias de la intervencion en los espacios
sociales quedaba practicamente anulada. El modelo asumia, de
manera implicita, la disponibilidad de un poder suficiente para
imponer las decisiones adoptadas y presuponia que los proble-
mas de implementacién podrian resolverse principalmente me-
diante la asignacién de recursos econémicos. En este sentido, el
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presupuesto se transformd en una sintesis operativa del plan,
sobredimensionando lo técnico como sinénimo de racionalidad
y desvalorizando lo politico al asociarlo a la irracionalidad o a la
distorsion del proceso planificador (Yacobazzo, 2005).

Desde esta perspectiva, la planificacién normativa revelaba una
marcada reduccién de la complejidad social. No incorporaba
de manera sistematica los procesos culturales, las tramas de
valores, los modos de produccién, los conflictos ni las relacio-
nes de poder que atraviesan a los colectivos sociales. El Estado
aparecia como el Gnico actor legitimo de la planificacién y los
modelos elaborados se concebian como transferibles a distin-
tos contextos, bajo la presuncién de universalidad de sus prin-
cipios. Esta légica favorecié el desarrollo de planes con fuerte
impronta cuantitativa, apoyados en disciplinas duras y orienta-
dos a la medicién macroeconémica. Ejemplos paradigmaticos
de este enfoque fueron el GOSPLAN en la ex Unién Soviética,
el New Deal en los Estados Unidos y el Plan Marshall en Europa
(Abatedaga, 2008).

En términos metodolégicos, este tipo de planificaciéon careciaatn
de la nocién de diagnéstico participativo en el sentido contem-
poraneo. No concebia instancias de deliberaciéon con los actores
implicados ni preveia mecanismos de construccién colectiva de
los objetivos. Su valor radicaba, fundamentalmente, en su efica-
ciainstrumental y en su alta posibilidad de réplica, precisamente
porque prescindia de las particularidades histéricas, culturales y
sociales de los territorios intervenidos.

Matus (1980) senala que las primeras expresiones de la planifi-
cacion normativa se caracterizaron mas por el uso de técnicas de
proyeccion que por la existencia de un método propiamente di-
cho. Este origen técnico dejo una impronta especifica: la orienta-
cion preferente al medianoy largo plazo, la elaboracién de planes
concebidos como productos acabados, la débil articulacion entre
planificacion y presupuesto, la escasa retroalimentacién empi-
rica frente a contextos cambiantes, la neutralidad técnica como
principio legitimador y la dificultad para intervenir en procesos
de transformacién estructural.

En América Latina, este tipo de racionalidad planificadora se vin-
culé estrechamente con modelos estatales de tipo dirigista. La pla-
nificaciéon normativa se sostuvo sobre relaciones de poder donde
el Estado se constituia en el sujeto exclusivo de la planificacién,
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mientras que los sujetos individuales y colectivos de la sociedad
civil eran concebidos como destinatarios pasivos de decisiones ela-
boradas en esferas politico—técnicas altamente jerarquizadas. En
este marco, el saber técnico se erigia como capital simbélico legiti-
mador del accionar planificador (Abatedaga, 2008).

Este enfoque atravesé también a las organizaciones privadas,
particularmente a través de las teorias clasicas y funcionalistas de
la administracion. En estas perspectivas, la planificacién fue con-
cebida como un proceso racional, jerarquico y descendente, en el
cual los niveles directivos concentraban la definicién de objetivos
y planes, que luego eran transmitidos hacia los niveles operativos
para su ejecucion (Robbins & Coulter, 2014). Se trataba de un mo-
delo basado en la previsibilidad, la estandarizacién y el control,
que asumia la estabilidad del entorno como condicién de posibi-
lidad del accionar planificado.

En este sentido, la planificacién tradicional se consolidé como
una herramienta orientada a la eficiencia y la previsién, fuer-
temente apoyada en modelos matematicos y estadisticos. Su
difusion en paises periféricos se produjo, en muchos casos, en
el marco de programas internacionales de asistencia técni-
ca y financiera, asociados a nociones de desarrollo econémico
y modernizaciéon impulsadas durante la Guerra Fria. De este
modo, la planificacién fue incorporada en numerosos contextos
mas como una imposicién externa que como una construccion
emergente de las necesidades propias de los territorios, invisi-
bilizando las dimensiones histéricas, politicas y culturales de
los procesos intervenidos.

Planificando la organizacion desde los otros

A partir de la segunda posguerra, el escenario econémico y organi-
zacional internacional experimentd profundas transformaciones.
El transito desde una economia orientada a la produccién bélica
hacia un mercado de consumo masivo configuré nuevas condi-
ciones para la accién de las organizaciones, particularmente en el
contexto estadounidense. En ese marco, las corporaciones comen-
zaron a incorporar saberes provenientes de ambitos hasta enton-
ces ajenos al mundo empresarial, entre ellos el adiestramiento
militar, que aporté una légica de competencia, posicionamiento
y enfrentamiento simbélico al interior de los mercados emergen-
tes. La organizacién continué siendo concebida como una maquina
de produccién, aunque comenzé a incorporar progresivamente la
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necesidad de observar su entorno para sostener su capacidad de
expansiony reproduccion.

En este contexto se consolida un nuevo modo de pensar la pla-
nificaciéon que, sin abandonar la légica de control, incorpora
por primera vez de manera sistematica la referencia a los otros.
Se trata del surgimiento de la planificacion estratégica funciona-
lista, que desplaza parcialmente a la planificacién normativa al
reconocer que el entorno ya no puede ser comprendido como un
espacio totalmente estable ni plenamente controlable. A partir
de entonces, el rol del planificador deja de recaer exclusivamente
en el Estado y comienza a ser compartido con las grandes corpo-
raciones, que asumen su condicién de actores planificadores en
mercados crecientemente competitivos.

Este desplazamiento estuvo acompanado porel desarrollo de dis-
ciplinas orientadas a intervenir sobre el entorno desde una pers-
pectiva instrumental, entre las cuales la mercadotecnia ocup6 un
lugar central. Desde este enfoque, el ambiente externo dejé de
ser concebido como un dato inmodificable al que la organizacién
debia adaptarse pasivamente y paso a ser considerado como un
campo susceptible de intervencién. En este sentido, Kotler (2004)
conceptualiza al marketing como un modo de administracién
ambiental, orientado a influir activamente sobre las fuerzas del
contexto mediante distintas modalidades de accion.

Abatedaga (2008) sostiene que los primeros desarrollos de la
planificacion estratégica funcionalista se nutren de aportes pro-
venientes de la mercadotecnia estratégica y de la teoria de los
juegos, en el marco del funcionalismo norteamericano. En este
enfoque, la competencia se transforma en el eje ordenador del
pensamiento estratégico: planificar supone anticipar los movi-
mientos de otros actores, evaluar fortalezas y debilidades relati-
vasy construir posicionamientos que permitan sostener ventajas
diferenciales en escenarios de confrontacién permanente.

En términos tedricos, este modo de concebir la planificaciéon en-
cuentrarespaldoenabordajes estructural-funcionalistas aplicados
al analisis de los sistemas de planificacion. Desde esta perspectiva,
el funcionalismo continta ofreciendo un marco légico y sistemati-
co para el estudio de la planificacién estratégica como sistema, en
tanto permite analizar la interrelacion entre estructuras, funciones
y procesos dentro de organizaciones complejas (Potts, 2016). Esta
lectura refuerza la interpretacién de la planificacién estratégica
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funcionalista como una forma racional-instrumental de organizar
la accién en entornos competitivos, orientada al mantenimiento
de la funcionalidad del sistema organizacional.

La denominada ruptura con la planificacién normativa no se pro-
dujo de modo abrupto ni homogéneo, sino en el contexto de un
clima de crisis e incertidumbre asociado a la inestabilidad de los
mercados financieros, a las transformaciones del sistema produc-
tivo global y a las tensiones derivadas de los shocks energéticos
de la segunda mitad del siglo XX, es decir, a las crisis abruptas
en la disponibilidad y en los precios de la energia que alteraron
de manera estructural las economias industriales y los supues-
tos de estabilidad sobre los que se apoyaban los modelos clasi-
cos de planificacion. La planificacion estratégica funcionalista se
presentd entonces como un intento de superacion de la rigidez
normativa, incorporando preguntas inéditas para ese momen-
to histérico: quiénes planifican, desde dénde lo hacen, con qué
aliados, a quiénes afectan sus decisiones, qué otros actores inter-
vienen sobre la misma situacion y en qué contexto de fuerzas se
inscribe la accion (Abatedaga, 2008).

Este nuevo enfoque incorpord explicitamente instancias de reco-
nocimiento del otro antes de la definicién de los objetivos y del
trazado de los planes. El estudio de mercadoy el plan de negocios
se constituyeron asi en herramientas centrales del diagnéstico.
Sin embargo, este reconocimiento se sostuvo mayormente en
una légica lineal y unilateral: los sujetos relevados fueron con-
vertidos en fuentes de informacién, pero no en actores participes
de la construccién de las decisiones. Los instrumentos utilizados
tendieron a fijar los comportamientos en un estado del momen-
to, posteriormente interpretado desde los marcos conceptuales
de los analistas.

De este modo, la planificacién estratégica funcionalista incorpo-
r6 a los otros, pero lo hizo de manera estrictamente instrumen-
tal. Se profundizé la diferenciacién entre sujetos planificadores
y sujetos planificados: por un lado, quienes concentraban el sa-
ber técnico—estratégico; por otro, aquellos que aportaban infor-
macion que luego era procesada externamente. Herramientas
como las matrices FODA o los modelos de analisis competitivo
expresan con claridad esta légica, al construir diagnésticos des-
de categorias previamente establecidas, con escasa apertura a la
historicidad, la conflictividad o la produccion de sentido de los
colectivos implicados.
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Aun con estas limitaciones, este enfoque representé una evolu-
cion respecto del modelo tradicional. La planificacién comen-
zb a ser concebida como un proceso mas dinamico, integrado y
relativamente flexible, en el cual la formulacién de estrategias
y suimplementacién pasaron a articularse de manera continua
(Serra, Kastika & Hermida, 2004). Si bien mantuvo una estructura
jerarquica, reconocié la necesidad de alinear permanentemente
a la organizaciéon con un entorno cambiante.

Desde esta perspectiva, la planificaciéon dejé de ser exclusiva-
mente un instrumento de control previo de la accién para conver-
tirse también en una herramienta de aprendizaje organizacional.
Sin abandonar susesgo instrumental, la planificacién estratégica
funcionalistaincorporé laidea de adaptacion, ajuste permanente
y observacién sistematica del entorno. No obstante, el otro pla-
nificado continué siendo fundamentalmente un objeto de anali-
sis mas que un sujeto de la construccién colectiva de las decisio-
nes, ya que, aun cuando este enfoque introduce dispositivos de
diagnéstico orientados a reconocer al entorno y a otros actores,
contintia operando como una herramienta de intervencién racio-
nal—instrumental, en tanto convierte a los sujetos en fuentes de
informacién para la toma de decisiones centralizadas, sin inte-
grarlos como participes del proceso de construccién estratégica
(Onocko Campos, 2007).

Planificando la organizacion con los otros

La hegemonia de los enfoques de planificacion de corte funciona-
lista en las organizaciones estatales y privadas a lo largo del siglo
XX consolidé matrices de intervencién centradas en la prevision, el
control y la eficiencia instrumental. Aunque estos mandatos conti-
ndan reproduciéndose, con diversos matices, en las organizaciones
del siglo XXI, su predominio relegé durante décadas a un conjun-
to de actores que operan sobre problematicas sociales complejas:
las organizaciones sociales. En América Latina, y particularmente
desde la década de 1980, estos espacios colectivos enfrentaron los
limites de los modelos normativos y funcionalistas para intervenir
sobre realidades territoriales atravesadas por la desigualdad, la he-
terogeneidad social y la conflictividad estructural.

El campo de las organizaciones sociales remite a un universo am-
plio, diverso y dificilmente reducible a tipologias univocas. En tér-
minos generales, estas organizaciones pueden ser comprendidas
como ambitos de participacion ciudadana orientados a la cons-
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truccion de practicas de democracia participativa, con capacidad de
incidencia en politicas pablicas. En ellas, la funcién organizativa ar-
ticula procesos de planificacion, organizacion, conducciény control
en funcién del logro de objetivos colectivos, sin que ello suponga
subordinar la causa social a una racionalidad meramente adminis-
trativa. En este marco, la planificacién adquiere un papel central en
la profesionalizacion de la gestidn, al tiempo que se vuelve indis-
pensable |a produccién de mecanismos de transparenciay rendi-
cion del impacto social generado (Carrillo Velazquez etal., 2022).

La expansion de los modelos de planificacion estratégica fun-
cionalista, aun cuando incorporaron la referencia a los otros me-
diante dispositivos técnicos de diagndstico, resulté insuficiente
para abordar la complejidad de las problematicas que atraviesan
a las organizaciones sociales. En estos contextos, las metodolo-
gias centradas exclusivamente en encuestas, entrevistas o audi-
torias evidenciaron serias limitaciones para comprender los en-
tramados de sentido, las dindmicas territoriales y las relaciones
de poder implicadas en los procesos de intervencion. La necesi-
dad emergente no residié sélo en conocer a los actores sociales,
sino en incorporarlos como protagonistas activos de los procesos
de planificacién.

Desde esta perspectiva, la planificacién comenzé a ser resignifi-
cada como una forma de organizacién de la accién inseparable de
la accién misma, construida en su despliegue situacional (Matus,
1993). Esta concepcién tensiona los intentos de formular métodos
universales de planificacién aplicables a cualquier tipo de organi-
zacién o contexto histérico. En su lugar, se impone la construccién
situada de dispositivos de planificacién capaces de articular propé-
sitos, métodos y organizaciones en escenarios sociales concretos.

El transito hacia un enfoque complejo de la planificacion estra-
tégica con los otros se vincula con el reconocimiento de que las
intervenciones sociales estan atravesadas por conflictos, dispu-
tas de poder y proyectos sociales en pugna. Las expectativas de
consenso pleno promovidas por los enfoques funcionalistas cho-
can con las tensiones que emergen al definir poblaciones desti-
natarias, opciones técnicas, modalidades organizativas, niveles
de descentralizacion y légicas de articulacion interinstitucional
(Yacobazzo, 2005). En este sentido, la planificacion deja de pre-
sentarse como un procedimiento neutral para revelarse como un
campo dedisputasdonde se dirimen intereses, valoresy sentidos.
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La crisis de las versiones instrumentales de la planificacion se aso-
cia, asimismo, a cuestionamientos de orden politico e ideoldgico
que problematizan su uso como herramienta de dominacién en
sociedades capitalistas. Frente a estas criticas, se propone recupe-
rar otras funciones de la planificacion, vinculadas a la generacién
de condiciones para el cambio social y a la produccién de lenguajes
colectivos que permitan debatir el presente y proyectar futuros
deseados (Onocko Campos, 2007).

En esta linea, se han cuestionado los enfoques sistémico—fun-
cionalistas por su tendencia a privilegiar la interrelacién entre
estructuras y objetos, en detrimento del reconocimiento del
papel activo de los sujetos en la construccion de su realidad.
Dichas perspectivas tienden a sobredimensionar la determi-
nacion estructural sobre las practicas sociales, reduciendo las
posibilidades de agencia, conflictividad y transformacién (Ya-
cobazzo, 2005).

Para que esta mirada compleja tenga anclaje territorial, la estra-
tegia es concebida como un proceso dindmico, sensible a las tem-
poralidades, a las mutaciones del contextoy a la inestabilidad de
las relaciones sociales. Desde este enfoque, las estrategias pue-
den entenderse como configuraciones que se reestructuran de
manera permanente en funcién de las transformaciones de los
territorios y de las interacciones entre los actores que los habitan
(Massoni, 2016).

Comprender la planificacion como dispositivo y la estrategia
como proceso dinamico implica asumir que la construccion de las
decisiones se produce mediante el didlogo, el conflicto y la nego-
ciacion entre multiples actores. Las relaciones de poder no se can-
celan en estos procesos, sino que circulan entre consensos parcia-
lesy disensos persistentes, configurando un entramado complejo
de compromisos, alianzasy disputas.

La participacion de mdltiples actores incrementa inevitable-
mente el caracter conflictivo de las intervenciones. Sin embar-
go, esta conflictividad constituye también una condicién de
posibilidad para la produccién de estrategias mas pertinentes,
en tanto permite integrar perspectivas diversas, sistemas de va-
lores heterogéneos e intencionalidades multiples en el analisis
de las situaciones concretas (Yacobazzo, 2005). En este sentido,
la planificacién estratégica compleja no propone la aplicacién
de métodos prefijados, sino la construccién colectiva de meto-
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dologias situadas como parte constitutiva del propio proceso
planificador.

Este enfoque también ha sido caracterizado como multiescalar, en
tanto articula dimensiones locales, regionales y nacionales, e in-
corpora principios de gobernanza contemporanea y participacién
ciudadana. Desde esta perspectiva, la planificacién no se limita a
la eficiencia organizacional, sino que se orienta a la transformacién
derealidades sociales mediante procesos colaborativosy democra-
ticos (Willineretal., 2015). En este marco, |a planificacién se define
como un proceso de construccion colectiva de objetivos y estrate-
gias, sustentado en una racionalidad participativa e integral, orien-
tada al desarrollo sostenibley a lajusticia social.

Entonces, en la planificacién estratégica compleja, la planifica-
cion deja de ser entendida como una simple herramienta técni-
ca para convertirse en un dispositivo de produccién colectiva, en
el cual diagnéstico, estrategia y accion forman parte de un mis-
mo proceso de construccion situado. Desde esta perspectiva, la
planificacién no opera como una prescripcidn externa sobre los
sujetos, sino como un espacio social de intervencién, donde los
actores participan activamente en la interpretacion de la reali-
dady en la definicién de los cursos de accién posibles (Uranga,
2008). En este marco, la planificacién se concibe como disposi-
tivo en tanto se constituye en un espacio que facilita la transfor-
macién de los sujetos a partir de los propios sujetos, tanto plani-
ficadores como planificados, en un proceso dindmico de mutua
afectacion, en el que los actores transforman al dispositivo en
su practica y, simultdneamente, el dispositivo transforma a los
actores, sin que dicha transformacién se configure como una
imposicién externa.

La aceptacién de la confrontacion como dimensién constituti-
va de los procesos colectivos favorece el reconocimiento de los
otros como interlocutores validos y amplia las posibilidades de
negociacion, cooperacion y construccion de alianzas. Desde esta
perspectiva, la planificacién se aleja de su concepcién como he-
rramienta de aplicacién universaly se reconfigura como un dispo-
sitivo atravesado por el didlogo social, que opera como instancia
colectiva de deliberacién y toma de decisiones.

Rupturas

En un intento por organizar y visibilizar de forma mas clara las
rupturas sobre el concepto de planificacion que se desarrollaron
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anteriormente, se propone a continuacién un cuadro donde se
sintetizan tales hallazgos:

Tabla N°1: Rupturas en las concepciones de planificacion en el campo

frente a cambios del

contexto.

organizacional
L Sin los otros Desde los otros Con los otros
Criteriode i L, R L, R L,
(Planificacién (Planificacién (Planificacién
ruptura . L. L. .
normativa) estratégica estratégica compleja/
. Sereleva informacién | Seincorporan
No se consideran . .
L, . deactores (estudios de | activamenteactores
Participacién | actores sociales;son .
. . . mercado, encuestas), | planificadosy
deactores destinatarios pasivos o )
. . pero sin involucrarlos | planificadores en
planificados de decisiones
. en latoma de todas las etapas del
centralizadas. .
decisiones. proceso.
Técnicayjerdrquica; | Horizontaly
» Vertical, jerdrquicay | los expertos colaborativa; se
Relacién ) i
. unilateral;el Estadou | interpretanla construyen acuerdos,
planificador/pl| | o . . S
] 6rgano directivo informacién delos negociaciones y
anificados . .
decide por los otros. otros ydefinen la alianzas entre
estrategia. miltiples actores.
Diagnostico basado Diagnéstico
. L. en relevamientos construido
No hay diagnéstico o )
. cuantitativos y colectivamente en el
» participativo; el plan . L o )
Produccién del . matrices de analisis territorio, mediante
diaenésti seimpone como “plan d
agnostico . . . interno/externo ispositivos
& libro” desde instancias p. i
(FODA, cualitativos,
centrales. ) L
benchmarking, dialégicos y
andlisis demercado). | performativos.
Entorno entendido
. Entorno concebido como tejido complejo,
Entorno considerado icr
como campo conflictivo
., estable o controlable; . P ) y
Concepcién competitivo a ser cambiante, que co-
se presupone que no o .
del entorno L influido o gestionado | configuralas
afectalaracionalidad | = . . e
delol (“administracién posibilidades de
an. . .
P ambiental”). accién dela
organizacion.
Alta flexibilidad; la
Flexibilidad . i
. ) planificacién es un
Planes rigidos, de moderada; seajusta la .
. . ) proceso fluido, que se
. largo plazo, conbaja | estrategia segiin .
Temporalidad . . o reconfigura segin las
o capacidad deajuste variaciones del .
y flexibilidad transformaciones del

mercado, pero
manteniendo la légica

de controly previsién.

territorioydelas
relaciones entre

actores.
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. Desde los otros Con los otros
L Sin los otros R L, i L,
Criterio de i .., (Planificacién (Planificacién
(Planificacién L. L. .
ruptura . estratégica estratégica compleja/
normativa) . . i
funcionalista) multiescalar)
Controly eficiencia Transformacién de
administrativa; Posicionamiento, sujetos y contextos,
o cumplimiento de competitividad y desarrollo sostenibley
Finalidad o o .
. metas sostenimiento de justicia social, con
predominante L L . 0
macroeconémicas o ventajas diferenciales | focoen laaccién
institucionales en el mercado. colectiva y el cambio
predefinidas. estructural.
Mapas colectivos,
Planlibro, Estudios de mercado, | metodologias
. programacién encuestas, matrices participativas,
Herramientas . . . o
. . normativa, FODA, anilisis dispositivos
y dispositivos B ]
presupuesto como competitivo, multiescalares de
centrales B j . ;
sintesis operativadel | benchmarking, gobernanzay
plan. planes de negocios. participacién
ciudadana.
Elotro es sujeto
. Elotro es fuente de .
Elotro es un objeto X . activo, constructor de
L ) informacion técnica )
Visién del pasivo del plan, surealidady co-
parala toma de
otro destinatario de o decisor en los
. . decisiones
politicas y decisiones. L. procesos de
estratégicas. ) o
planificacién.
Escala macro, Escala multiescalar
predominantemente | Escalaorganizacional| (local, regional,
nacional o sectorial; ydemercado;el nacional);la
Escalay . . ., L . . .,
baja consideraciénde | territorio funciona lanificacion se
NPT ]
territorialidad o S
especificidades como segmento o inscribe en tramas
territorialesy nicho. territoriales, politicas
culturales. y sociales complejas.
Predomina una
. Predomina una racionalidad
Predomina una o o
i i L. racionalidad comunicacional y
racionalidad técnico- .
.. instrumental y politica; el poder se
economicista; el poder N )
L competitiva; el poder entiende como
Racionalidady| seconcentraen el ] agional
, seorganizaentorno | relaciona
poder Estado o en la cipula g o y
o . al saber técnico, la disputado, yla
directiva como sujeto . . . -
L. gestién yla capacidad | planificacién se
tnico de o
. ., de influir en el reconoce como campo
planificacién.
entorno. de conflictoy
negociacion.

Fuente: Elaboracion propia
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La planificacion frente al desafio de la inteligencia artificial

En el contexto contemporaneo, los procesos de planificacion, en
sus diversas perspectivas, se ven profundamente interpelados
por la incorporacién creciente de tecnologias basadas en inteli-
gencia artificial en los entornos organizacionales. Estas tecnolo-
gias no sé6lo transforman los modos de producir, procesar y ges-
tionar informacion, sino que inciden de manera directa en las
formas de decidir, de proyectar el futuro y de estructurar las rela-
ciones de poder al interior de las organizaciones. En este sentido,
la inteligencia artificial no constituye un fenémeno marginal ni
un simple recurso instrumental, sino un nuevo actor técnico que
reconfigura los dispositivos tradicionales de la planificacion.

Desde la planificacién normativa, la inteligencia artificial tiende
a potenciar la l6gica del control, la prevision y la estandarizacion.
Los sistemas algoritmicos permiten automatizar procesos de se-
guimiento, monitoreo y evaluacién, reforzando modelos de in-
tervencion basados en la centralizacién de la informacién y en
la toma de decisiones jerarquicas. En este marco, la promesa de
objetividad asociada al calculo algoritmico puede contribuir a
profundizar una racionalidad tecnocratica que refuerza la ilusion
de neutralidad del plan y desplaza atin mas a los sujetos de los
espacios de deliberacion.

En el caso de la planificacion estratégica funcionalista, la inteli-
gencia artificial se incorpora principalmente como una herra-
mienta de optimizacién, simulacién y ventaja competitiva. El
uso de grandes volimenes de datos, de modelos predictivos y de
sistemas de apoyo a la decision fortalece las capacidades de anti-
cipacion de escenarios, de segmentacion de piblicosy de modeli-
zacion de comportamientos. Sin embargo, esta integracion no se
encuentra exenta de tensiones, ya que profundiza la dimensién
instrumental de la planificacion, refuerza la competencia entre
actores organizacionales y consolida nuevas asimetrias en el ac-
ceso a lainformaciény al conocimiento estratégico.

Desde la perspectiva de la planificacién compleja, la inteligencia
artificial introduce desafios atin mas profundos, en tanto tensiona
los principios de participacion, deliberacion colectiva y construc-
cion situada de las decisiones. Si bien estas tecnologias pueden
ampliar las capacidades de andlisis y de procesamiento de infor-
macién, también pueden operar como dispositivos de opacidad,
desplazando las instancias de debate humano y reconfigurando
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1. En el marco del presente trabajo,
el término gubernamentalidad se
utiliza para dar cuenta de los modos
en que ciertos dispositivos, practicas
y racionalidades de gestién inciden
en la conduccién de las acciones, las
decisiones y los comportamientos
en las organizaciones. Siguiendo el
sentido general propuesto por Fou-
cault, se entiende que estas formas
de gobierno no operan Gnicamente
através de mecanismos directos de
imposicién, sino también mediante
|6gicas técnicas, administrativasy
simbélicas que orientan la accién
de los sujetos de manera indirecta
(Foucault, 2007).
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las mediaciones entre los actores sociales. En este punto, la pla-
nificacién con los otros se ve obligada a redefinir sus dispositivos
de construccién colectiva frente a escenarios crecientemente me-
diados poralgoritmos.

Diversos estudios advierten que la incorporacién de la inteligen-
cia artificial en las organizaciones no constituye un proceso neu-
tral, sino que se inscribe en tramas de poder, disputas por el con-
trol de los datos y procesos de reconfiguracion de la subjetividad
contemporanea (Manucci, 2025). Desde esta perspectiva, la ex-
pansion de sistemas algoritmicos en la planificacién contribuye
a consolidar nuevas formas de gubernamentalidad’, en las que la
toma de decisiones tiende a desplazarse hacia légicas de calculo
automatizado, afectando las condiciones tradicionales de la res-
ponsabilidad politica.

Investigaciones recientes sobre la aceptacion de la inteligencia
artificial generativa en ambitos académicos y organizacionales
muestran que su apropiacion se encuentra atravesada por facto-
res culturales, éticos, profesionales y politicos, que condicionan
tanto su uso como su legitimacién social. En el campo organiza-
cional, estas tecnologias han sido empleadas mayormente como
herramientas tacticas orientadas a la produccién de informacion,
al disefio de contenidos, al apoyo diagnéstico y a la eficiencia
operativa, mas que como sustitutos plenos de la capacidad hu-
mana de planificar y decidir. En este sentido, se ha demostrado
que la aceptacion de la inteligencia artificial generativa se ve
significativamente influida por la confianza de marca, la percep-
cion de utilidad y las expectativas de desempeno de los usuarios,
variables que inciden directamente en la disposicion a adoptarla
en los procesos productivos y decisionales de las organizaciones
(Weglarzetal., 2025).

En este marco, el principal desafio que plantea la inteligencia
artificial a la planificacién no reside en la sustitucién directa del
sujeto por la maquina, sino en la reconfiguracion del lugar de la
condicién humanaen los procesos de construccion de los planes.
La inteligencia artificial carece de capacidad de deliberacion
ética, de interpretacion politica del conflicto y de produccién
de sentido colectivo, dimensiones que resultan constitutivas de
toda forma de planificacién orientada a la transformacion so-
cial. No obstante, su expansién como soporte técnico de la pla-
nificacién reordena las formas de produccioén, circulacién y vali-
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dacién de lainformacidn, incidiendo de manera creciente en las
decisiones organizacionales.

Desde esta perspectiva, la inteligencia artificial se presenta como
un factor transversal que atraviesa y reconfigura todas las racio-
nalidades de planificacién, profundizando tanto sus potencia-
lidades como sus limites. Su incorporacién obliga a repensar los
vinculos entre técnica, poder, decisién y participacién, asi como
a interrogarse por los nuevos modos en que se producen hege-
monias, exclusiones y jerarquias en los procesos de planificacion
contemporaneos.

Conclusion

A la idea unidireccional de la planificacién tradicional se contra-
pone, en el recorrido histéricoy teérico desarrollado, un entrama-
do de enfoques estratégicos y complejos cuyas formulaciones no
se presentan como compartimentos estancos, sino como raciona-
lidades que se reconfigurany se hibridan en funcién de los contex-
tos, los actores y las relaciones de poder. Mientras la planificacion
continia gozando de una valoracién ampliamente positiva en los
ambitos académicos y profesionales, en la practica organizacio-
nal persisten l6gicas normativas e instrumentales que coexisten,
en tensién permanente, con perspectivas mas flexibles, situadas
y participativas.

En este sentido, los tres enfoques analizados —planificacién nor-
mativa, planificacién estratégica funcionalista y planificacion
estratégica compleja— no se suceden de manera lineal ni se ex-
cluyen mutuamente. Por el contrario, conviven en un bucle conti-
nuo de planificacién, gestidn y accién, en el que alguno de ellos
tiende a prevalecer segln la naturaleza de las organizaciones, los
intereses de los actores involucrados, el momento histérico y las
correlaciones de fuerza que atraviesan cada proceso. La planifica-
cién aparece, asi como un campo de disputas, mas que como un
simple procedimiento técnico de ordenamiento de la accién.

Desde esta perspectiva, no toda planificacion puede ser conside-
rada estratégica. La dimension estratégica se activa en relacion
directa con la existencia de objetivos situados, construidos en
contextos histdricos especificos y atravesados por relaciones de
poder. En este marco, la planificacion puede ser entendida como
el resultado del ejercicio situado de algin tipo de poder en rela-
cién con objetivos concretos, definidos por quienes planifican.
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Los actores que concentran mayores capacidades de poder se
encuentran en mejores condiciones de proyectar su existencia de
manera estratégica, mientras que aquellos desprovistos de tales
recursos tienden a desenvolverse en un horizonte de tacticas co-
yunturales, fragmentarias y de corto alcance.

La tipologia propuesta a partir de las categorias sin los otros,
desde los otros y con los otros permite comprender con mayor
precision los desplazamientos conceptuales y metodolégicos
de la planificacién en el campo organizacional. Asimismo,
posibilita visibilizar los limites de los enfoques centrados ex-
clusivamente en la previsién, el control o la competencia, y el
potencial transformador de aquellas perspectivas que incor-
poran la participacién, el conflicto y la construccién colectiva
de las decisiones como dimensiones constitutivas del proceso
planificador.

En este marco, la planificacién deja de ser concebida inicamente
como una herramienta técnica orientada a la eficiencia para ser
entendida como un dispositivo politico, comunicacional y orga-
nizacional atravesado por disputas de sentido, negociaciones,
alianzasy conflictos. La planificacion, en sus diversas racionalida-
des, participa activamente en la produccion de futuros posibles,
definiendo no sélo cursos de accién, sino también modos de or-
ganizar el poder, |a participacidn y la distribucién de responsabi-
lidades en los espacios colectivos.

Finalmente, los desarrollos contemporaneos analizados mues-
tran que los desafios actuales de la planificacion no remiten tni-
camente a laincorporacién de nuevas herramientas técnicas, sino
a la necesidad de repensar criticamente los vinculos entre técni-
ca, poder, participacion y transformacion social. En este escena-
rio, la reflexion sobre la planificacién se vuelve ineludiblemente
una reflexién sobre los modos en que las organizaciones, en con-
textos histéricos situados, construyen sus estrategias, gestionan
sus conflictos y proyectan sus horizontes de accion.
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