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En el discurso empresarial moderno. la planeacion se
presenta como un pilar incuestionable del éxito
organizacional.

Se elaboran planes estratégicos, operativos, financieros y de cumplimiento con una disciplina casi
ritual, bajo la premisa de que una organizacion bien planificada es, por definicion, una organizacion
bien dirigida. Sin embargo, en la practica cotidiana de muchas empresas e instituciones, esta premisa
revela una contradiccién inquietante: planear no siempre equivale a dirigir. En numerosos contextos, la
administracion ha derivado en un ejercicio intensivo de generacion documental que, lejos de orientar
la operacion, termina por sustituirla simbdlicamente.

El problema no radica en la planeaciéon como herramienta, sino en su distorsiéon como fin en si mismo.
La proliferacién de documentos, reportes, indicadores y matrices responde mas a una légica de control
formal que a una necesidad real de conduccién estratégica. En este escenario, la organizacion
comienza a medir su eficacia no por los resultados que obtiene, sino por la cantidad y “calidad” de los
documentos que produce. El cumplimiento documental se convierte en una meta auténoma,
desconectada de la realidad operativa.

Este fendmeno tiene raices profundas en la evolucidén de los modelos de gestion. Histéricamente, la
administracién ha buscado reducir la incertidumbre a través de la sistematizacion de procesos y la
estandarizacién de decisiones. Sin embargo, en contextos contemporaneos marcados por la
volatilidad, la complejidad y la rapidez del cambio, estos mecanismos pueden volverse insuficientes o
incluso contraproducentes. La planeacion excesiva, especialmente cuando se rigidiza, tiende a generar
una ilusidn de control que no necesariamente se traduce en capacidad real de respuesta.

Una de las tensiones mas evidentes en este modelo es la brecha entre lo que se planea y lo que
efectivamente se ejecuta. Es comUn encontrar organizaciones con documentos estratégicos impecables
en su formulacidn, pero irrelevantes en su aplicacién. Planes que no son conocidos por quienes
ejecutan las operaciones, indicadores que no reflejan la realidad del trabajo cotidiano, y objetivos que
se redefinen constantemente para justificar su incumplimiento. En estos casos, la planeacién deja de
ser una herramienta de orientacidn y se convierte en un mecanismo de legitimacion.

La contradiccion se profundiza cuando el control documental desplaza la responsabilidad directiva. En
lugar de tomar decisiones basadas en la observacidn directa, el juicio profesional y la interaccion con
los equipos, muchos lideres se refugian en reportes y métricas que, aunque formalmente correctos,
ofrecen una visidn parcial o distorsionada de la realidad. La direccidn, entendida como la capacidad de
guiar, corregir y adaptar, se diluye en una gestiéon mediada por documentos.

Este desplazamiento tiene consecuencias visibles e invisibles. En el plano operativo, genera
ineficiencias, duplicidad de esfuerzos y una carga administrativa que resta tiempo y energia a las
actividades sustantivas. Los equipos dedican mas recursos a documentar lo que hacen que a mejorar lo
que hacen. En el plano cultural, se instala una légica de cumplimiento superficial, donde lo importante
es “cubrir el expediente” mas que resolver problemas reales. Esta cultura, a largo plazo, erosiona la

confianza, la iniciativa y el sentido de propésito.

La administracion
clasica se desarrolld
bajo supuestos

implicitos de
racionalidad,
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control.
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Resulta particularmente preocupante que estas practicas se normalicen bajo el argumento de la profesionalizacién. Se asume que
una organizacién madura debe tener sistemas complejos de planeacién y control, sin cuestionar si estos sistemas realmente aportan
valor. La sofisticacién documental se convierte en un simbolo de seriedad, aunque en la practica no contribuya a mejorar los
resultados. Asi, la administracién se transforma en una actividad autorreferencial, mas preocupada por justificarse que por impactar.
En este contexto, la responsabilidad del profesional que dirige o gestiona organizaciones adquiere una dimensidn critica. No basta
con cumplir con los estandares formales de planeacidn; es necesario evaluar constantemente la utilidad real de los instrumentos que
se utilizan. Dirigir implica tomar decisiones en contextos inciertos, asumir riesgos y mantener una conexién activa con la operacién.
Ningin documento, por completo que sea, puede sustituir estas funciones.

También es necesario reconocer que el exceso de control documental puede ser, en muchos casos, una respuesta defensiva.
Organizaciones que operan en entornos altamente regulados o con altos niveles de supervisién externa tienden a reforzar sus
mecanismos de documentacién como una forma de proteccién. Sin embargo, esta légica, aunque comprensible, no justifica la
desconexién entre la planeacién y la accién. La rendicion de cuentas no deberia confundirse con la acumulacion de evidencia
documental.

Cuestionar estas practicas implica desafiar una inercia profundamente arraigada. Significa aceptar que no todo lo que puede
medirse debe convertirse en un indicador, y que no todo proceso necesita ser documentado exhaustivamente para ser gestionado
eficazmente. Implica, sobre todo, recuperar el sentido original de la planeaciéon como una herramienta dindamica, orientada a la
accion y sujeta a revisidn constante.

Desde una perspectiva critica, resulta evidente que muchas organizaciones han perdido de vista la diferencia entre controlar y
dirigir. El control, entendido como la verificacion del cumplimiento, es solo una parte del proceso administrativo. La direccion, en
cambio, implica una relacion activa con la realidad, una capacidad de adaptacién y una disposicién a intervenir cuando las
circunstancias lo exigen. Cuando el control documental se convierte en el eje central de la gestidn, la direccion queda relegada a un
segundo plano.

Es necesario reconocer que esta situacion no es sostenible a largo plazo. Organizaciones que privilegian la forma sobre el fondo
corren el riesgo de volverse irrelevantes, incapaces de responder a los cambios del entorno o de generar valor real. La eficiencia
aparente que ofrecen los sistemas de control documental puede ocultar una fragilidad estructural que solo se hace evidente en
momentos de crisis.

En Gltima instancia, la reflexion que se impone es incOmoda pero necesaria: jcuantas decisiones
se estan tomando realmente en las organizaciones, y cuantas se estan posponiendo o delegando a
través de documentos? Recuperar la direccion como una funcién esencial implica reducir la
dependencia de la planeacién como sustituto de la accién y revalorizar el criterio profesional
como un elemento insustituible.

Porque planear, aunque indispensable, nunca ha sido ni deberia ser equivalente a dirigir. Y
mientras esta confusion persista, muchas organizaciones seguiran operando bajo la ilusiéon de un

control que, en el fondo, no existe.
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