De la planificacion racional a la inteligencia estratégica aumentada:
evolucion, contradicciones y futuro de la planificacion estratégica
aplicada al campo de la educacion superior

From Rational Planning to Augmented Strategic Intelligence: Evolution, Contradictions, and the Future of Strategic
Planning Applied to Higher Education

Resumen

La planificacion estratégica es de los campos mas influyentes y discutidos de la administracion; la universidad la ha usado
como terreno de prueba. Este articulo reconstruye su desarrollo desde la estrategia corporativa de 1960 hasta la incorporacion
reciente de inteligencia artificial (IA), analitica, sostenibilidad y gobernanza de multiples actores, leido a través de la
educacion superior, con atencion a América Latina y Honduras. El analisis distingue siete etapas superpuestas y muestra que
el campo avanzo no por sustitucion de paradigmas sino por controversias nunca cerradas: prediccion frente a incertidumbre,
disefio frente a emergencia, entorno frente a capacidades, centralizacion frente a participacion, control frente a innovacion,
y automatizacion frente a responsabilidad humana. Se propone un modelo de Planificacion Estratégica Aumentada por IA
(PEA-IA): un ciclo de sensado, enmarcado, escenarios, evaluacion, decision, ejecucion y aprendizaje. El futuro dependera
menos de sustituir al estratega que de disefiar arreglos humano-IA que amplien la inteligencia estratégica colectiva sin
fabricar «certeza artificial».

Palabras clave: planificacion estratégica; educacion superior; universidad; prospectiva; inteligencia artificial; capacidades
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Abstract

Strategic planning is one of the most influential and debated fields in management, and universities have long applied and
tested its approaches. This article reviews its intellectual development from the rise of corporate strategy in the 1960s to the
current integration of artificial intelligence (Al), advanced analytics, sustainability, and multi-actor governance, focusing on
higher education in Latin America and Honduras. The analysis identifies seven overlapping stages, reflecting continuing
tensions between prediction and uncertainty, design and emergence, centralization and participation, and automation and
human responsibility. The article proposes an Al-Augmented Strategic Planning model comprising sensing, framing,
scenario generation, evaluation, decision-making, execution, and learning. University planning's future depends on human-
Al collaboration that strengthens collective strategic intelligence while avoiding bias and false certainty.

Keywords: strategic planning; higher education; university; foresight; artificial intelligence; dynamic capabilities;
governance; Latin America; integrative review.

1. Introduccion

La planificacion estratégica ocupa una posicion paradodjica en la administracion: la usan empresas, gobiernos, hospitales,
ONG y también, de forma intensa, las universidades, pero su significado cambia con la disciplina, el sector y la época. En
unas tradiciones nombra un proceso formal para fijar objetivos; en otras, una practica social de construccion de sentido. Esa
amplitud explica su difusion y fragmentacion: una sintesis reciente revisoé 6,361 publicaciones y hallé que la investigacion
se reparte entre procesos, funciones, sectores y problemas sociales, sin una teoria comun (George, 2025). La universidad
concentra esa dispersion, porque combina mision publica, autonomia académica y competencia por recursos en un mismo
plan.

El origen moderno del campo se sitlia en la expansion de las corporaciones multidivisionales de 1950-1960. Chandler (1962)
vincul6 estrategia y estructura; Ansoff (1965) formaliz6 la eleccion de productos y mercados; Andrews (1971) articuld
capacidades internas, oportunidades externas y responsabilidad directiva. Con ellos la estrategia se volvid analizable y
ensefiable, pero dejaron instalados tres supuestos luego cuestionados y atn vivos en la universidad: que el futuro puede
anticiparse con estabilidad, que la formulacion precede a la implementacion, y que la alta direccion disefia una estrategia
coherente antes de actuar.

Desde entonces el campo avanzd a golpes de péndulo: del entorno a los recursos internos, de lo corporativo a las
micropracticas, de lo deliberado a la emergencia y, mas recientemente, a las plataformas de datos y los sistemas generativos.
Hoskisson et al. (1999) leyeron esos vaivenes como oscilaciones entre perspectivas economicas y organizacionales; Ramos-
Rodriguez y Ruiz-Navarro (2004) documentaron los cambios en el Strategic Management Journal; y Guerras-Martin et al.
(2014) mostraron que el campo madur6 alrededor de dos tensiones: externo frente a interno, macro frente a micro.

La controversia mas influyente llegé con Mintzberg (1994): la planificacion formal programa estrategias ya concebidas, pero
no asegura la sintesis creativa que hace falta para descubrirlas. Mintzberg y Waters (1985) situaron las estrategias deliberadas
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y emergentes en los extremos de un continuo. La evidencia posterior matizo la oposicion: la planificacion formal se asocia
con mejor desempeilo, aunque depende del contexto y la capacidad de aprendizaje (Brews y Hunt, 1999; Miller y Cardinal,
1994; Wolf y Floyd, 2017). En la universidad esa dependencia es la regla, porque conviven ciclos politicos cortos y
gobernanza colegiada.

En la década de 2020 la TA reabre estas discusiones a otra escala, justo cuando la pandemia dej6 al descubierto la fragilidad
planificadora de la educacion superior (IESALC-UNESCO, 2020). Los sistemas generativos detectan sefiales y evaltan
alternativas, pero también amplifican sesgos y dan apariencia de certeza a futuros inciertos. La literatura describe una
paradoja de automatizacion y aumento: cuanto mas capaz parece el sistema, mas fuerte la tentacion de delegarle la decision,
justo cuando esta reclama juicio de contexto (Raisch y Krakowski, 2021). La teoria organizacional dejo de ver la IA como
herramienta neutra y la trata como fuente de agencia (Murray et al., 2021; von Krogh, 2018).

Este articulo persigue tres objetivos: reconstruir el desarrollo de la planificacion estratégica y leerlo a través de la universidad,;
examinar sus contradicciones en la gestion universitaria; y proyectar el campo hacia una planificacién aumentada por IA, sin
reducirla a automatizacion. Tres preguntas lo orientan: ;cémo cambi6 el concepto desde su origen y qué de ese cambio sirve
a la universidad?, ;qué tensiones explican que convivan métodos en apariencia incompatibles?, y ¢ qué arquitectura humano-
IA puede mejorar la planificacion sin erosionar responsabilidad y aprendizaje?

1.1. Desafios de la planificacion en las universidades latinoamericanas

La planificacion llegoé a la universidad latinoamericana por via propia. Segin Nuifiez (2012), sus procesos sirvieron primero
para promover el desarrollo, derivados de la Carta de Punta del Este de 1961, y fueron después criticados por rigidos y
burocraticos; solo a mediados de los noventa resurgieron ideas sobre la relacion Estado-mercado. La planificacion
universitaria se abord6é como tema prioritario en las Conferencias Regionales de Educacion Superior, desde la mision social
de contribuir al desarrollo (Centro Regional de la UNESCO para la Educacion Superior en América Latina y el Caribe, 1996;
IESALC-UNESCO, 2008, 2018).

Testa (1989) ofrecid una formulacion 1til: la planificacion articula de manera sinérgica el corto, el mediano y el largo plazo,
en vez de tratarlos como excluyentes. La estrategia, en sus palabras, no es una manera de alcanzar la meta, sino de
aproximarse a ella: ganar espacio, ganar tiempo, crear condiciones favorables. Lockwood y Davies (1985) definieron la
planificacion estratégica, en educacion superior, como el ejercicio de prevision colectivo mediante el cual la institucion
decide hoy su futuro: lo que la universidad sera en veinte afios se construye ahora.

Desde la gestion, la universidad debe elegir qué funciones cumplir y con qué calidad, ante quién rendir cuentas (Solé
Parellada y Llinas-Audet, 2011). A la docencia y la investigacion se suma hoy la tercera mision: la contribucion al desarrollo
econdmico y social (Garcia Aracil, 2013). Se espera que las universidades multipliquen interacciones con el entorno, aunque
caben dudas sobre si equilibraran tantas tareas sin descuidar su mision central (Bueno Campos y Casani Fernandez, 2007).
Hay, ademas, un obstaculo que la literatura identifica: segan Taylor y Machado (2006) y Alamo Vera y Garcia Soto (2007),
la planificacion de la universidad publica queda marginada por el peso de las formas de gobierno, porque predomina decidir
quién manda sobre examinar los procesos de decision, critico cuando la pandemia golpe6 cobertura, equidad y calidad
(IESALC-UNESCO, 2020).

La prospectiva afiade una disciplina de futuro. Miklos y Arroyo (2016) sostienen que el futuro lo construyen los actores
sociales, que el andlisis prospectivo es un proceso, no un producto, y que una buena planificacion integra variables
econdmicas, sociales, politicas y tecnologicas. Cuando las universidades no avanzan, tienden a reproducir bajos
rendimientos. Enric y Gill6 (2012) recuerdan que los estudios de futuro ayudan a construir futuros preferibles: la prospectiva
no adivina el futuro, lo construye. IESALC-UNESCO (2022) anticipa la multimodalidad, y Rama (2017), al clasificar en
cinco generaciones la educacion a distancia en América Latina, la articula con la calidad y la internacionalizacion.

1.2. La planificacion estratégica en la educacion superior de Honduras

En Honduras, la organizacion y direccion de la educacion superior son facultad constitucional de la Universidad Nacional
Auténoma de Honduras (UNAH). La Ley de Educacion Superior de 1994 enmarca su proposito en la transformacion social
del pais (Universidad Nacional Auténoma de Honduras, 1994). El 6rgano de direccion es el Consejo de Educacion Superior,
rectorado por la UNAH. En 2014 el Consejo aprobo el Plan Estratégico de Desarrollo del Sistema de Educacion Superior de
Honduras 2014-2023, con trece objetivos y vision prospectiva (Sistema de Educacion Superior [SES], 2014).

Durante 2016-2018 se priorizaron cinco objetivos: cobertura, investigacién y vinculacion, tecnologias de informacion,
acreditacion de la calidad y estructuras administrativas. La cobertura se concentra en los jovenes que ni estudian ni trabajan,
un 25.3% de la poblacion relevante en 2016 (Instituto Nacional de Estadistica, 2016). El bono demografico vence en 2035 y
5.4 millones de jovenes centroamericanos estan fuera del sistema educativo (Consejo Nacional de Rectores, 2016), en un
contexto donde buena parte de la generacion millennial ve condiciones limitadas para emprender (Consejo Hondurefio de la
Empresa Privada, 2020, 2021).

La cobertura alcanzé en 2018 su mayor tasa en diez afios (21.4%), pero descendio a 17.2% en 2019, y la pandemia junto con
los fenémenos naturales de 2020 acentu6 la caida (Sistema de Educacion Superior [SES], 2014). El Consejo aprobd el
Reglamento del Sistema de Educacion Técnica y Tecnoldgica e inicid programas del nivel 5 de la Clasificacion Internacional



Normalizada de la Educacion (UNESCO, 2011). En investigacion se cred el Sistema de Investigacion Cientifica y
Tecnolodgica en Educacion Superior. El estudio de la UNAH (2015) buscé reorientar la formacion hacia los retos del pais.
Sobre este esfuerzo pesa un riesgo de discontinuidad: en un pais con débil institucionalidad y problemas de transparencia
(Fernandez, 2022; Mejia Rivera y Jerez Moreno, 2022), un plan con consenso puede quedar sin ejecutar cuando la agenda se
desplaza hacia lo coyuntural. La leccion, coherente con Testa (1989) y Lockwood y Davies (1985), es articular coyuntura y
prospectiva en un mismo sistema de decision.

1.3. Transformacion digital, tecnologias e inteligencia artificial en la universidad

La iniciativa por potenciar las tecnologias de informacion en la educacion superior surgio de la necesidad de fortalecer la
modalidad a distancia y reducir brechas educativas. La pandemia acelerd ese transito por la presion de la suspension de
actividades presenciales, méas que como fruto de la planificacion, alterando el orden que Rama (2017) describe. La
digitalizacion, sin embargo, no es la mera adopcion de tecnologia: consiste en construir recursos y rutinas que reestructuran
la creacion de valor (Vial, 2019; Warner y Wéger, 2019).

Sobre esa base se monta ahora la inteligencia artificial. Kuleto et al. (2021) mapean oportunidades y desafios de la IA en la
educacion superior y advierten sobre equidad y privacidad. Bond et al. (2024) reclaman mas ética, colaboracion y rigor
metodologico, porque el entusiasmo corrid por delante de la investigacion solida. Sposato (2025) propone una taxonomia de
aplicaciones de la [A para el liderazgo educativo que incluye planificacion estratégica. George y Wooden (2023) analizan la
transformacion estratégica mediante IA bajo el marco de la «universidad inteligente», y Abulibdeh et al. (2025) muestran
como la tecnologia reorganiza la excelencia institucional. El punto es institucional antes que tecnologico: la IA redistribuye
tareas entre humanos y maquinas (Krakowski et al., 2023).

Por eso la gobernanza de la IA se ha vuelto parte de la agenda educativa. La Recomendacion sobre la ética de la TA
(UNESCO, 2021) y la Guia para la IA generativa (UNESCO, 2023) fijan un enfoque humanista que subordina la tecnologia
ala agencia humana y la equidad. Para la universidad latinoamericana, con restricciones de datos, ese enfoque es la condicion
para que la digitalizacion amplie el derecho a la educacion superior, no las brechas.

1.4. Aseguramiento de la calidad, acreditacion y proposito publico

El mejoramiento de la calidad es un reto permanente. En Honduras, el Sistema Hondurefio de Acreditacion de la Calidad de
la Educacion Superior supuso crear comisiones de aseguramiento y articular procesos con entes nacionales e internacionales.
La calidad institucional, recuerda Lamarra (2014), nace de integrar procesos, resultados e indicadores en la planificacion, un
vinculo que en la universidad adquiere matiz propio, porque calidad, equidad y pertinencia no se reducen a una cifra.

La discusion de calidad se enlaza con el proposito. La administracion estratégica publica requiere integrar politica,
colaboracion y aprendizaje institucional (Bryson et al., 2010; Bryson, 2018), y la planificacion puede mejorar el desempefio
publico, aunque nunca como receta automatica (George et al., 2019; Johnsen, 2023). George (2025) propone una
planificacion «con propdsito» que alinea aspiraciones con el entorno futuro, mientras George et al. (2023) advierten que un
proposito escrito no se realiza sin recursos e incentivos verificables. Para una universidad publica la seleccion estratégica
debe pesar mision constitucional, calidad, acceso e investigacion.

2. Metodologia

El estudio adopta una revision integrativa histdrico-critica, adecuada cuando el objetivo no es estimar un efecto promedio,
sino articular tradiciones heterogéneas y sopesar contradicciones. La unidad de analisis fue la contribucion intelectual, no
solo el articulo individual, y el proposito fue leer ese acervo a través de la educacion superior, examinando cada etapa por lo
que ofrece y limita en la gestion universitaria.

El horizonte va de 1959 a junio de 2026. Se priorizaron tres fuentes: libros fundacionales; articulos revisados por pares en
revistas de estrategia y administracion publica; y sintesis bibliométricas indexadas en Scopus, como la de Dhlamini (2026),
que ordena el campo en ocho conglomerados, y la de George (2025). Se sum6 literatura sobre planificacion, prospectiva e
IA en la educacion superior latinoamericana y documentos de la UNESCO e IESALC-UNESCO.

Cuatro criterios guiaron la seleccion: centralidad historica, influencia tedrica, diversidad paradigmatica y relevancia para la
IA en la universidad. La evidencia se codificé en siete dimensiones —definicion de estrategia, supuesto sobre el futuro, locus
de decision, relacion formulacion-implementacion, fuente de ventaja, incertidumbre y papel de la tecnologia— mas una
octava: la articulacion entre coyuntura y prospectiva (Testa, 1989; Miklos y Arroyo, 2016).

El procedimiento no reemplaza una revision sistematica exhaustiva ni presenta datos primarios. Su validez descansa en la
triangulacion entre obras canonicas, revisiones del campo y literatura especializada en educacion superior. El resultado es
una periodizacion analitica cuyas etapas se superponen y sirven de base al modelo de la discusion.

3. Resultados

Los resultados se organizan en tres planos: la evolucion del campo en siete etapas superpuestas; una comparacion critica de
los métodos, incluidas la analitica y la IA; y las contradicciones estructurales que reaparecen en cada ola tecnologica. La
extension al sector pblico no es una etapa aparte, sino un eje que cruza sobre todo la ejecucion y la planificacion aumentada.
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3.1. La evolucion de la planificacion estratégica como campo de conocimiento

La nocion de estrategia es anterior a la administracion moderna y viene del pensamiento militar y la teoria de la decision. Su
conversion en campo empresarial ocurrié cuando el crecimiento y la separacion entre propiedad y gestion volvieron
insuficiente la presupuestacion anual. Chandler (1962) aport6 la explicacion historica —Ila estructura sigue a la estrategia—
; Ansoff (1965) llevo el problema a una arquitectura de expansion; y Andrews (1971) juntd oportunidades y amenazas
externas con fortalezas y debilidades internas, base del analisis SWOT (Ghemawat, 2002). La universidad heredd la
conviccion de que dirigir incluye elegir un dominio futuro, y una ambigiiedad que atraviesa sus planes de desarrollo.

En los setenta la planificacion se institucionalizé mediante departamentos, ciclos anuales y modelos de cartera. Ackoff (1970)
y Steiner (1979) la sistematizaron como proceso gerencial, y Schendel y Hofer (1979) consolidaron la administracion
estratégica como campo distinto. La contribucion fue crear disciplina comparativa; el riesgo, visible en planes universitarios,
fue convertir la formalizacion en ritual: cuando el calendario sustituye la reflexion, la planificacion se vuelve legitimacion
sin mejorar decisiones.

En los ochenta, Porter (1980, 1985) reorganizoé el campo en torno a la estructura industrial, las cinco fuerzas y la cadena de
valor. Trasladada a la universidad, esa logica ilumina las presiones del entorno —competencia por estudiantes, fondos,
prestigio—, pero tiende a la foto fija y no explica por qué instituciones parecidas obtienen resultados distintos: el analisis del
entorno no basta como teoria de la ventaja.

La escuela de aprendizaje cuestiono la separacion entre pensar y hacer. Mintzberg (1978) mostrd que las estrategias pueden
reconocerse como patrones sin formulacion explicita; Quinn (1980) describi6 el incrementalismo l6gico; y Burgelman (1983)
explico como iniciativas operativas podian modificar la estrategia, lectura pertinente en la universidad. Mintzberg y Waters
(1985) precisaron que ninguna estrategia real es del todo deliberada ni emergente, y Brews y Hunt (1999) mostraron que las
organizaciones aprenden a planificar y planifican para aprender, equilibrando exploracion y explotacion (March, 1991).

La vision basada en recursos corrid el foco hacia la heterogeneidad interna. Wernerfelt (1984) mir6 a la empresa como
conjunto de recursos; Barney (1991) explico la ventaja sostenida por recursos valiosos, raros e inimitables; y Teece et al.
(1997) sumaron las capacidades dinamicas, que Teece (2007) descompuso en sensar, aprovechar y transformar. Para la
universidad, un plan también debe construir la capacidad de cambiar: percibir sefiales, movilizar recursos escasos y
transformar programas y modelos pedagogicos.

La etapa de ejecucion y practica acerco la estrategia a la vida cotidiana. Kaplan y Norton (1992, 1996), con el cuadro de
mando integral, acompafiaron los indicadores financieros con otros de clientes, procesos y aprendizaje. Whittington (1996,
2006) propuso estudiar qué hacen los estrategas; Vaara y Whittington (2012) consolidaron una agenda de practicas y
practicantes; y Spee y Jarzabkowski (2011) mostraron que planificar es un proceso comunicativo: textos y talleres no
representan la estrategia desde afuera, la producen. Jarzabkowski y Kaplan (2015) llamaron a las herramientas «tecnologias
de racionalidad» que excluyen alternativas, y Csaszar et al. (2024) mostraron que las representaciones visuales moldean qué
alternativas se consideran. El giro hacia la estrategia abierta (Ortner et al., 2025) muestra que la digitalizacion amplia y
complica la participacion en la formulacion.

La etapa mas reciente recombina las anteriores. Dhlamini (2026) identifica ocho conglomerados en Scopus, entre ellos
transformacion digital, planificacion en la era de la IA, gobernanza ESG y sostenibilidad: la agenda deja de ser solo
economica. La digitalizacion aumenta la frecuencia del sensado: los tableros actualizan indicadores en tiempo real y los
modelos generativos producen escenarios. Krakowski et al. (2023) sostienen que la IA cambia las fuentes de ventaja al
redistribuir tareas; Doshi et al. (2025) y Choi et al. (2025) muestran que varios evaluadores generativos apoyan el analisis de
alternativas y que hay aprendizaje humano a partir de 1A, aunque desigual. Weiser y von Krogh (2023) advierten que la
incertidumbre radical no se reduce a probabilidades del pasado; Leonardi y Leavell (2026) llaman «certeza artificial» a la
ilusion de que una representacion detallada vuelve conocible lo incierto; y Csaszar y Steinberger (2022) alertan de que usar
la IA como analogia organizacional proyecta una racionalidad que ni la IA ni la organizacion poseen.

Figure 1 La evolucion de la planificacion y sus tendencias

Origenes en el pensamiento Institucionalizacion de la Escuela del aprendizaje

1 militar, la politica y la teoria de 3 planificacion en la década 5 y estrategia emergente
la decision de 1970
- - Mintzberg (1978)
Chandler (1962)  Andrews (1971) A 9
— p — $ . (1980)
(G - Ansoff (1965) [ - Ackorr (1070) fc\ /(_)\ Quinn (1980)
- Andrews (1971) |v 7 ’ /' -Burgelman (1983)
| ) 'Y/ - steiner (1979) N
= - Ackoff (1970) { - Schendel y Hofer (1979)
Ejecucion, estrategia como practica,
Conversion de la estrategia en Organizacion industrial y Vision basada en recursos y digitalizacion, IA, ESG y estrategia
campo empresarial estrategia competitiva en 6 capacidades dinamicas 7 abierta
2 N . 4 la década de 1980 - Whittington (1996, 2006)
Crecimiento, diversificacion y Wernerfelt (1984 Spey y Jarzabkowski (2011)
( - Wemerfel ) - Spey y Kowski (2011)
separacién entre propiedad y - Porter (1980, 1985) ~Vaara y Whittington (2012)
i -~ Mintzbera (1978 L) -Bamey (1991) ' \evie)
gestion L~ - Mintzberg ( ) - Jarzabowski y Kaplan (2015)
i/"/ - Quinn (1980) \ - Teece et al. (1997) - Ortner et al. (2025)
- - Chandler (1962) | -Bugeiman (1983) - Kaplan y Norton (1992, 1996) - Dhlamini (2026)
=+ 71 - Ansoff (1965) - Krakowski et al. (2023)
e :l - Andrews (1971) - Doshi et al. (2025)

- Choi et al. (2025)
- Ackoff (1970) - Weiser y von Krogh (2023)
- Leonard y Leavell (2026)

- Csaszar y Steinberger (2022)

Fuente: elaboracion propia a partir de la bibliografia consultada
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3.2. Comparacion critica de los métodos aplicados a la universidad

Los métodos de planificacion no son intercambiables, porque cada uno responde a una pregunta distinta: unos clasifican el
entorno, otros asignan recursos o traducen objetivos en indicadores. La incoherencia asoma cuando una herramienta se usa
fuera de las condiciones para las que fue disefiada, frecuente en la universidad, donde el mismo plan habla a autoridades,
académicos y sociedad.

El analisis SWOT resume fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas; su valor es comunicativo, aunque no trae reglas
para ponderar elementos ni causalidad. PESTEL vy las cinco fuerzas examinan el entorno en planos distintos, pero dependen
de donde se tracen las fronteras, y en un ecosistema donde otras universidades son proveedoras, competidoras y aliadas a la
vez, piden revision frecuente. Las matrices de cartera traducen la diversidad de programas en decisiones de inversion, pero
aplanan interdependencias y pueden castigar carreras emergentes sin matricula todavia, delicado cuando es la pertinencia
social, no solo la demanda, la que justifica una oferta.

La planificacion por escenarios no predice un futuro unico, sino recorre futuros plausibles. Schoemaker (1995) la presentd
como herramienta para ensanchar el pensamiento, y encaja con la tradicion prospectiva latinoamericana (Miklos y Arroyo,
2016); un escenario rico puede no mover ninguna decision, y un exceso paraliza. VRIO y las capacidades dindmicas dirigen
el analisis a lo distintivo de la institucion, aunque pueden degenerar en introspeccion complaciente. El cuadro de mando y
los mapas estratégicos ayudan a ejecutar mientras los indicadores se entiendan como hipotesis revisables, y pierden
coherencia cuando las metas se vuelven contratos rigidos; en la universidad la calidad, la equidad o el impacto no caben en
una sola cifra. Los enfoques agiles ponen por delante el experimento, y Jung et al. (2024) muestran que sus efectos dependen
de contingencias ambientales.

LaIA y la analitica son el método mas reciente y menos asentado: operan a una escala que ningtin método anterior alcanzaba
(Doshi et al., 2025). Kordzadeh y Ghasemaghaei (2022) muestran que el sesgo algoritmico nace en los datos, el modelo o el
contexto de uso. Jussupow et al. (2024) documentan que las personas oscilan entre rechazar las recomendaciones algoritmicas
y sobreconfiar en ellas. Chen y Chan (2024) encontraron que la IA rinde mas como caja de resonancia del trabajo humano
que como escritor fantasma que lo reemplaza. Como con el cuadro de mando, la IA no resuelve sola el problema que promete:
su valor depende de las condiciones organizacionales, y en la universidad eso incluye transparencia, auditoria y autonomia
académica.

Figura 2 Andlisis comparado de las tendencias
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Fuente: elaboracion propia a partir de la bibliografia consultada

3.3. Contradicciones estructurales del campo y su expresion en la universidad

El campo no progreso por acumulacion tranquila, sino por tensiones que reaparecen en cada etapa y que la universidad vive
de forma aguda. La primera enfrenta prediccion e incertidumbre: la planificacion nacié atada al prondstico, tutil cuando el
entorno es estable, pero una decision estratégica altera el propio entorno. Los estudios sobre decisiones rapidas confirman
que la velocidad no anula la estructura: le cambia la forma (Eisenhardt, 1989; Grant, 2003). La salida es separar el riesgo,
hecho de eventos modelables, de la incertidumbre radical; la pandemia fue una leccion brutal sobre esa diferencia.

La segunda tension opone formulacion deliberada y emergencia: el modelo clasico separa pensar y hacer; la escuela
emergente los entrelaza, y la evidencia se inclina por una arquitectura hibrida. Andersen (2004) encontré que la
descentralizacion puede complementar los procesos formales en entornos dinamicos, y Ouakouak (2018) mostré que
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combinar rasgos racionales y adaptativos mejora el alineamiento. Un sistema hibrido separa los compromisos estables —
mision, limites éticos— de los revisables —iniciativas, indicadores—. La tercera tension, entorno frente a recursos, se
resuelve mal si se elige un solo lado: la unidad de analisis adecuada es el acoplamiento dinamico entre oportunidades,
recursos y renovacion.

La cuarta tension enfrenta centralizacion y participacion: la planificacion formal atribuyo la estrategia a la alta direccion,
pero buena parte del conocimiento critico vive en los niveles operativos; participar no equivale a decidir mejor, porque puede
diluir la responsabilidad. La salida estd en disefiar derechos de decision, y en la universidad publica la participacion cumple
ademas una funcion de legitimidad. La quinta tension, control e innovacion: cuando una métrica se vuelve el objetivo, la
gente la optimiza y degrada el proposito. La sexta, valor privado y proposito publico: la sostenibilidad y el ESG cambian
horizontes y restricciones, y George et al. (2023) advierten que un proposito escrito no se realiza sin recursos verificables.
La séptima tension, la mas nueva, opone automatizacion algoritmica y responsabilidad humana: una decision estratégica
define quién recibe recursos y qué valores se ponen delante. Herath et al. (2025) colocan la responsabilidad humana entre
los principios de la decision aumentada; Shrestha et al. (2019) muestran que la estructura de decisiéon cambia segun la
explicabilidad de la IA; y Murray et al. (2021) distinguen formas de agencia conjunta —asistencia, contencion, aumento,
automatizacion—, advirtiendo que cambiar de una a otra sin redisefiar la rendicion de cuentas es fuente frecuente de error.
Berente et al. (2021) afiaden que gestionar IA obliga a atender su autonomia, aprendizaje e inescrutabilidad. La contradiccion
mas peligrosa aparece cuando el sistema entrega respuestas convincentes que nadie puede auditar: la «certeza artificial»
erosiona la autoridad experta (Leonardi y Leavell, 2026), y el sesgo algoritmico reaparece cuando cambian los datos
(Kordzadeh y Ghasemaghaei, 2022).

4. Discusion y conclusiones

La reconstruccion confirma que la planificacion estratégica no es una teoria unificada, sino un campo plural tejido con
economia industrial, teoria de la organizacion, finanzas y sistemas de informacion. Su fuerza viene de esa diversidad; su
debilidad, de vender herramientas parciales como soluciones universales. La universidad amplifica ambas caras, porque su
plan debe sostener mision publica, calidad académica, equidad y sostenibilidad financiera a la vez. Las instituciones siguen
usando SWOT, escenarios, matrices y tableros, y lo que cambi6 es la arquitectura, porque los métodos se combinan segun la
pregunta y el contexto. Wolf'y Floyd (2017) proponen una agenda impulsada por teoria, y Ortner et al. (2025) muestran que
la digitalizacién complica esa agenda al multiplicar los canales de participacion.

La evidencia sobre desempefio ayuda a salir del debate ideologico. Miller y Cardinal (1994) hallaron una relacion positiva
entre planificacion y desempefio, y estudios posteriores muestran que la formalidad rinde mas con flexibilidad y participacion
(Andersen, 2004; Dibrell et al., 2014; Ouakouak, 2018). La conclusion no es «mas planificaciony, sino planificacion capaz
de aprender (Miklos y Arroyo, 2016; Testa, 1989). La IA refuerza esa conclusion y la complica: Doshi et al. (2025) y Choi
et al. (2025) muestran que los modelos generativos ayudan a evaluar decisiones y que las personas aprenden de sistemas
superiores; Herath et al. (2025) ofrecen principios para decisiones aumentadas; y Chen y Chan (2024) precisan que ese aporte
cambia segun la A se use como generadora o como retroalimentacion. Pero Leonardi y Leavell (2026) muestran que la
representacion tecnoldgica puede cerrar la incertidumbre antes de tiempo: el desafio es institucional y epistemologico, no
solo técnico.

4.1. Un modelo de planificacion estratégica aumentada por IA para la educacion
superior
La proyeccion aqui propuesta no ve la IA como una escuela nueva que sustituye a las anteriores, sino como infraestructura
cognitiva capaz de ampliar tareas, siempre que se la gobierne. Esa lectura acompaiia el giro de la teoria organizacional, que
trata la IA como agencia conjunta con el humano (Murray et al., 2021) y como un objeto que hay que gestionar en su
autonomia, aprendizaje e inescrutabilidad (Berente et al., 2021). El modelo de Planificacion Estratégica Aumentada por IA
(PEA-IA) integra siete momentos iterativos que, en la universidad, no son etapas rigidas: cada uno puede obligar a volver
sobre los anteriores.
El sensado combina datos internos, fuentes externas y conocimiento de los actores; la IA clasifica documentos y detecta
anomalias, pero es la seleccion de fuentes la que decide qué realidad se ve. El enmarcado define problema, proposito, actores
y criterios, tarea cargada de valores. La generacion de escenarios explora futuros plausibles asistida por IA (Spaniol y
Rowland, 2023). La evaluacion compara opciones con criterios financieros, académicos y éticos, con varios evaluadores
(Doshi et al., 2025). La decision convierte el analisis en compromiso y registra responsables. La ejecucion opera como
portafolio de iniciativas donde la IA apoya programacion y alerta sin ocupar el lugar de la gobernanza. El aprendizaje coteja
expectativas con resultados y sigue siendo humano.
Hillebrand et al. (2025), al sintetizar 183 estudios, muestran que conviene separar dos caras del modelo: la colaboracion
humano-IA, donde las personas deciden mejor con la IA, y la gestion algoritmica, donde la IA supervisa el trabajo humano,
delicado por los derechos de docentes y estudiantes. Raisch y Fomina (2025) afiaden que la resolucion hibrida puede
organizarse como busqueda autonoma, secuencial o interactiva. A medida que los sistemas evolucionen hacia arquitecturas
agénticas con supervision minima, el valor dependera del disefio de los puntos de verificacion y veto humano (Camuffo et
al., 2026).
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La gobernanza cruza el ciclo entero: calidad de los datos, privacidad, ciberseguridad, explicabilidad proporcional al riesgo y
mecanismos de apelacion, seglin el enfoque humanista de la UNESCO (2021, 2023). La institucion no puede endosarle la
responsabilidad al sistema: la IA recomienda, y la autoridad universitaria debe explicar por qué aceptd, ajustd o rechazoé la
recomendacion.

Tabla 1. Momentos del modelo PEA-IA aplicados a la universidad

Momento Qué puede aportar la TA Qué permanece en manos humanas
Sensado Clasificar documentos, detectar anomalias, resumir  Elegir fuentes y decidir qué realidad se
sefales observa
Enmarcado  Ofrecer marcos alternativos y revelar supuestos Definir problema, proposito, actores y
criterios

Escenarios ~ Ampliar variedad y velocidad de futuros plausibles ~ Anclar en evidencia y en pluralidad de

perspectivas
Evaluacion ~ Comparar opciones con multiples evaluadores Ponderar conflictos de valor y de mision
Decision Ordenar informacion y documentar la cadena Asumir el compromiso y la rendicion de
cuentas
Ejecucion Programar, monitorear y alertar Gobernar el portafolio y proteger derechos
Aprendizaje  Actualizar modelos y detectar desvios Revisar la estrategia y corregir el rumbo

Los principios de disefio son siete. Aumento y no sustitucion: la IA amplia busqueda y simulacion, mientras proposito y
responsabilidad siguen siendo humanos. Pluralidad epistémica: lo cuantitativo se combina con conocimiento cualitativo y
territorial. Incertidumbre visible: cada salida distingue datos, supuestos y desconocidos. Trazabilidad: quedan documentadas
fuentes y responsables. Proporcionalidad: la automatizacion depende del impacto y el riesgo. Contestabilidad: los actores
pueden objetar datos y resultados. Aprendizaje continuo: el desempefio se evalua después de decidir, para que la
automatizacion no congele errores.

4.2. Implicaciones para América Latina y la universidad publica

Para América Latina, el modelo tiene implicaciones concretas: las limitaciones de datos y capacidades no justifican
soluciones opacas; vale mas construir sistemas graduales y auditables. Criado et al. (2025) advierten que la gobernanza de la
IA en la administracion publica se juega en tres niveles —macro, meso y micro—, y una intervencion que triunfa en uno
puede fracasar si no se engrana con los otros. La universidad tiene un papel doble: planificar su propia transformacion y
armar repositorios confiables. El caso hondurefio ilustra la urgencia: el Plan Estratégico de Desarrollo (Sistema de Educacion
Superior [SES], 2014) solo cumplird su promesa si articula coyuntura y prospectiva y traduce el propdsito en recursos
(George et al., 2023).

El aporte conceptual estd en tratar la IA como una capa dentro de un sistema estratégico, no como planificador auténomo. El
modelo enlaza las capacidades dindmicas —sensar, aprovechar, transformar— con la gobernanza de decisiones y con el
marco de propdsito corporativo de George et al. (2023). Un plan universitario «aumentado» por IA solo cumple su promesa
si el propdsito se traduce en recursos, no en lenguaje de documento.

4.3. Limitaciones

Larevision tiene limites: es integrativa y selectiva, y no mide de forma exhaustiva la produccion del campo. Su periodizacion
se apoya sobre todo en literatura anglosajona, y aunque incorpora produccion latinoamericana y documentos de la UNESCO,
persiste el riesgo de dejar en la sombra otras regiones. La evidencia sobre IA cambia rapido, con hallazgos recientes y poca
replicacion. El modelo PEA-IA es conceptual y necesita validacion en universidades de distinto tamafio; tampoco zanja la
medicion de la calidad estratégica.

4.4. Conclusiones

La planificacion estratégica nacié como respuesta a la complejidad de las organizaciones y se volvié un campo amplio a
fuerza de controversias. Chandler, Ansoff y Andrews levantaron la arquitectura racional; Porter aporté el analisis
competitivo; Mintzberg, Quinn y Burgelman incorporaron la emergencia; Wernerfelt, Barney y Teece explicaron los
recursos; Kaplan, Norton, Whittington y Bryson enlazaron ejecucion y valor publico. Sus contradicciones se vuelven
productivas en decisiones de disefio: prediccion e incertidumbre piden prondsticos y escenarios; centralizacion y
participacion, derechos de decision claros; IA y juicio humano, aumento con gobernanza.

La IA no deja obsoleta la planificacion estratégica: la hace mas poderosa y mas riesgosa. Puede ampliar el sensado y apoyar
la evaluacion, pero no decide sola qué futuro universitario es deseable ni como se legitima una decision ante la sociedad. El
escenario plausible es una inteligencia estratégica aumentada: instituciones capaces de combinar modelos, expertos y actores
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para aprender mas rapido, sin confundir detalle con certeza ni recomendaciéon con responsabilidad. La ventaja de la
planificacion universitaria futura estara en un sistema de decision que formule mejores preguntas y aprenda antes de que la
realidad deje al documento sin sentido (Testa, 1989; Miklos y Arroyo, 2016).
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