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1. Fundamentos estratégicos de la gestion del
talento

Introduccion

En las organizaciones contemporaneas, la gestion del talento se
ha convertido en un eje estructural de la estrategia competitiva.
Sin embargo, surgen interrogantes centrales: ;qué diferencia
existe entre desempefio y potencial? ¢Es posible medir el
liderazgo futuro con la misma rigurosidad con que se evaluan
resultados presentes? ;COmo se integran estas dimensiones en
decisiones de sucesidon que impactan en la sostenibilidad

organizacional?

Diversos estudios estiman que entre el 30 % y el 50 % de las
promociones internas fracasan por evaluaciones inadecuadas del
potencial (Silzer & Church, 2009). Este dato revela que la
identificacién del talento futuro no puede basarse en intuiciones
0 trayectorias lineales. Desde la perspectiva estratégica,
Boudreau y Ramstad (2007) sostienen que el valor del capital
humano reside en su capacidad de generar ventajas

diferenciales; por ello, medir desempefio y proyectar potencial se



convierten en decisiones que exceden la evaluacién

administrativa.

La gestiéon del desempefio ha evolucionado hacia sistemas
basados en evidencia. Aguinis (2019) explica que los modelos
contemporaneos de evaluacion articulan objetivos, métricas y
retroalimentacion continua, permitiendo vincular resultados
individuales con metas organizacionales. En paralelo, Fitz-enz
(2010) introduce la necesidad de cuantificar el retorno econdmico
asociado al rendimiento y al desarrollo del talento, integrando

indicadores financieros y de productividad.

Desde la dimension conductual, Grant (2013) demuestra que
variables como el sentido del trabajo y el nivel de engagement
influyen en el desempefio sostenido y en la disposicion a asumir
roles de mayor responsabilidad. La proyeccion de liderazgo, por
lo tanto, requiere considerar factores motivacionales y culturales,

ademas de métricas operativas.

Finalmente, Kirkpatrick (1996) sefiala que la evaluacién
sistematica del aprendizaje y la transferencia al puesto constituye
un insumo clave para identificar crecimiento real en capacidades.
El desarrollo efectivo impacta en la preparacion para roles

futuros y fortalece los procesos de sucesion.



En esta unidad abordaremos los fundamentos conceptuales vy
analiticos del desempefio, el potencial y la planificacién de
sucesion, integrando métricas, segmentacion y decisiones

estratégicas basadas en datos.

Conceptualizacion de desempeino y
potencial

La gestion del talento se sostiene sobre dos categorias analiticas
que suelen utilizarse de manera indistinta, pero que responden a
|6gicas diferentes: desempefio y potencial. El desempefio refiere
a los resultados observables alcanzados en un rol determinado,
mientras que el potencial se vincula con la capacidad proyectada
para asumir responsabilidades de mayor complejidad en el
futuro. Comprender esta distincidon constituye el primer paso

para estructurar sistemas de evaluacidn estratégicos.

Aguinis (2019) explica que el desempefio se evalla a partir de
comportamientos y resultados alineados con objetivos
organizacionales. Esta medicion requiere criterios explicitos,
indicadores verificables y procesos de retroalimentacion
sistematica. Cuando el desempefio se define con claridad
metodoldgica, se convierte en una fuente de informacién
confiable para decisiones de compensacion, promocion y

desarrollo.



Boudreau y Ramstad (2007) sostienen que la gestion estratégica
del talento implica identificar aquellas capacidades que generan
valor diferencial. Desde esta perspectiva, el desempefio no solo
expresa cumplimiento de metas, sino contribucion estratégica. El
analisis deja de centrarse exclusivamente en la eficiencia

operativa y se orienta hacia la creacion de ventaja competitiva.

Fitz-enz (2010) introduce la necesidad de cuantificar el impacto
econdmico del desempefio, integrando métricas de productividad
y retorno sobre inversion en capital humano. Esta aproximacion
permite dimensionar cuanto aporta cada colaborador en
términos de resultados organizacionales y facilita comparaciones

entre segmentos.

El concepto de potencial, por su parte, incorpora una dimension
prospectiva. Silzer y Church (2009) plantean que el potencial se
vincula con la capacidad de aprendizaje, adaptabilidad y liderazgo
futuro. Esta evaluacion no se limita a resultados actuales, sino
que analiza competencias transferibles y disposicién para asumir

mayor complejidad.

Grant (2013) seflala que variables como motivacién intrinseca y
sentido del trabajo inciden en la sostenibilidad del desempefio y
en la disposicion a crecer profesionalmente. El potencial, en este

marco, no depende exclusivamente de habilidades técnicas, sino



también de factores conductuales que pueden medirse mediante

instrumentos estructurados.

Kirkpatrick (1996) aporta que la transferencia del aprendizaje
constituye un indicador observable de desarrollo. La capacidad
de aplicar conocimientos adquiridos en contextos formativos

permite inferir preparacion para desafios futuros.

La distincion conceptual puede sintetizarse del siguiente modo:

Tabla 1. Diferencias conceptuales entre
desempeno y potencial en la gestion del talento

m Desempeiio Potencial

Enfoque
Presente Futuro
temporal
Capacidad de
Base de Resultados
crecimiento y
medicion conductas observables
aprendizaje
Productividad,
Indicadores Adaptabilidad,
cumplimiento de
principales liderazgo emergente

metas



Sucesion y

Uso Compensacion y o
o o planificacion de
estratégico reconocimiento
carrera
Nivel de  Alta, basada en Moderada, basada en
certeza evidencia actual proyeccion

Fuente: elaboracién propia con base en Aguinis (2019), Silzer y Church (2009) y Boudreau y
Ramstad (2007).

La integracion de ambas dimensiones permite construir matrices

de talento que orientan decisiones estratégicas.

Tabla 2. Integraciéon analitica de desempeiio y
potencial en decisiones organizacionales

- Interpretacion Accion
Combinacion

estratégica recomendada

Liderazgo

Alto desemperio - Plan de sucesién
consolidadoy

Alto potencial acelerado
proyectado

Alto desempefio - Especialista técnico Estrategia de

Bajo potencial clave retencion



especializada

Bajo desempefio - Talento en Programa de
Alto potencial desarrollo mentoria

Bajo desempefio - Contribucion Revision de rol o
Bajo potencial limitada capacitacion

Fuente: elaboracién propia con base en Fitz-enz (2010) y Silzer y Church (2009).

PY Diferenciacion estratégica: desempefio y potencial requieren
instrumentos distintos de medicién y andlisis, ya que responden a

horizontes temporales y decisiones organizacionales diferentes.

PY Valor prospectivo del talento: la identificacion de potencial
fortalece la planificacion de sucesién y reduce el riesgo asociado a

vacancias criticas.

En el analisis empirico, diversos estudios indican que solo una
fraccibn de los colaboradores clasificados como «alto
desempefio» mantiene ese nivel al ser promovidos a posiciones
superiores, lo que evidencia que el rendimiento actual no
garantiza éxito futuro. Asimismo, investigaciones sobre
promociones internas muestran que el costo de una designacion
fallida en un rol directivo puede superar ampliamente el salario
anual del puesto. Estos datos invitan a reflexionar: ;qué variables

estamos considerando al evaluar potencial? ;Como evitamos



sesgos en la identificacion de liderazgo futuro? ;Qué indicadores
permiten anticipar adaptaciéon a entornos cambiantes? ;Hasta
qué punto las organizaciones distinguen con claridad entre

rendimiento pasado y capacidad futura?

Estas preguntas abren el camino hacia el analisis de

sistemas de evaluacion del desempeno y metodologias

estructuradas para identificar talento de alto potencial, que
abordaremos en el siguiente apartado.

Sistemas de evaluacion del desempefiio

La conceptualizacion de desempefio adquiere operatividad
cuando se traduce en sistemas formales de evaluacion. Estos
sistemas permiten transformar expectativas estratégicas en
criterios observables y medibles. ;COmo se garantiza coherencia
entre objetivos organizacionales y métricas individuales? ;Qué
mecanismos aseguran que la evaluaciéon promueva desarrollo y
no solo control? La estructura metodoldgica de los sistemas de

desempefio condiciona la calidad de las decisiones de talento.



Aguinis (2019) sostiene que un sistema de evaluacion efectivo
integra planificacion de objetivos, seguimiento continuo,
retroalimentacion estructurada y revision formal de resultados.
Esta arquitectura permite alinear comportamientos individuales
con metas organizacionales, fortaleciendo la consistencia interna

del proceso.

Boudreau y Ramstad (2007) plantean que la evaluacion debe
vincularse con la creacion de valor estratégico. No todas las
metas poseen el mismo impacto organizacional, por lo que los
sistemas deben ponderar aquellas contribuciones que generan
ventaja competitiva. Este enfoque evita que la evaluacion se

limite a indicadores operativos de corto plazo.

Fitz-enz (2010) introduce la dimensidn cuantitativa, destacando la
necesidad de integrar métricas objetivas que permitan comparar
resultados 'y analizar tendencias. Indicadores como
productividad, cumplimiento de objetivos y contribucién

financiera fortalecen la capacidad analitica del sistema.

Grant (2013) enfatiza que el desempefio sostenible se relaciona
con variables conductuales, tales como compromiso,
colaboracién y motivacion intrinseca. Incorporar instrumentos
que midan engagement y clima organizacional amplia la
comprension del rendimiento mas allda de los resultados

numeéricos.



Silzer y Church (2009) subrayan que la evaluacion del desempefio
constituye la base para identificar potencial. La calidad del dato
evaluativo impacta directamente en la planificacion de sucesiéon y
en la segmentacion de talento. Un sistema impreciso genera

distorsiones en decisiones estratégicas futuras.

Kirkpatrick (1996) aporta que la transferencia del aprendizaje al
puesto puede medirse como parte del desempefio. La
incorporacion de indicadores posteriores a programas formativos
permite verificar la aplicacion efectiva de conocimientos

adquiridos.

La estructura de los sistemas puede organizarse en modelos

comparativos.

Tabla 3. Modelos de evaluaciéon del desempeiio y
su orientacion estratégica

Caracteristica Enfoque

principal predominante

Evaluacion por Medicién basada en
o N Resultados
objetivos (MBO) metas cuantificables

Evaluacién 360° Retroalimentacion de Conductas



multiples fuentes

Evaluacion por Medicién de habilidades
Desarrollo
competencias clave
Seguimiento  periddico
Evaluacién Mejora
con  retroalimentacién
continua sostenida
frecuente
Evaluacion basada
Vinculacion directa con Impacto
en indicadores
resultados econémicos organizacional
financieros

Fuente: elaboracidn propia con base en Aguinis (2019) y Fitz-enz (2010).

La eleccion del modelo influye en el tipo de informacion
disponible para decisiones estratégicas. Sistemas orientados
exclusivamente a resultados pueden omitir variables
conductuales, mientras que modelos centrados en competencias

requieren criterios claros para evitar subjetividad.

Tabla 4. Componentes criticos de un sistema de
evaluacion alineado a estrategia

Componente Funcidn analitica




Definicion de objetivos

Indicadores medibles

Retroalimentacion

estructurada

Integracién con

compensaciéon

Conexidon con

sucesion

Clarifica

expectativas

Permiten

comparacion

Facilita mejora

Vincula desempefio

y recompensa

Identifica liderazgo

futuro

Alineacién

estratégica

Transparencia

Desarrollo

continuo

Motivacion

Sostenibilidad

Fuente: elaboracién propia con base en Boudreau y Ramstad (2007) y Silzer y Church (2009).

PY Coherencia sistémica:

la calidad del

sistema de evaluacién

determina la confiabilidad de las decisiones de promocién vy

sucesion.

® Equilibrio entre métricas y conducta:

integrar indicadores

cuantitativos y variables de engagement fortalece la validez

estratégica del desempefio.



Diversos estudios muestran que mas del 60 % de las
organizaciones declara insatisfaccion con sus sistemas
tradicionales de evaluacion anual, debido a percepciones de
sesgo o falta de utilidad para el desarrollo. Asimismo,
investigaciones en gestion del talento indican que los sistemas de
retroalimentacion continua incrementan la percepcion de justicia
organizacional y mejoran indicadores de compromiso. Estos
datos invitan a reflexionar: ¢los sistemas actuales realmente
miden contribucion  estratégica o reproducen rutinas
administrativas? ;Qué nivel de evidencia respalda las decisiones
de promocién? ;La evaluacion fortalece la planificacion de
sucesion o introduce distorsiones? Estas preguntas preparan el
terreno para abordar la identificacién y segmentaciéon de alto

potencial en el siguiente apartado.

Identificacion y segmentacion de alto
potencial

La identificacion de alto potencial constituye uno de los procesos
mas sensibles dentro de la gestidn del talento. A diferencia del
desempefio, que se apoya en resultados observables, el potencial
implica una proyeccion sobre capacidades futuras. ;Qué criterios
permiten anticipar liderazgo efectivo? ;Como se minimizan
sesgos en la seleccion de perfiles estratégicos? La respuesta a
estas preguntas requiere integrar evidencia conductual, métricas

de desempefio y analisis prospectivo.



Silzer y Church (2009) explican que el alto potencial se vincula con
tres dimensiones centrales: capacidad cognitiva y de aprendizaje,
motivacion para asumir mayor responsabilidad y alineacion con
valores organizacionales. Estas dimensiones permiten diferenciar
rendimiento actual de proyeccién futura. La evaluacion del
potencial, por lo tanto, exige instrumentos estructurados que

reduzcan subjetividad.

Boudreau y Ramstad (2007) sostienen que la identificacion de
talento critico debe orientarse hacia roles que generan valor
diferencial. No todos los puestos requieren el mismo nivel de
sucesion estratégica, por lo que la segmentacion debe priorizar

posiciones clave dentro de la arquitectura organizacional.

Aguinis (2019) destaca que la confiabilidad de la identificacion
depende de la calidad del sistema de evaluacion del desempefio.
Cuando las métricas son consistentes y transparentes, la
segmentacion de alto potencial se sustenta en datos verificables

y comparables.

Fitz-enz (2010) introduce la dimensiéon econdmica del analisis,
sefalando que la inversidon en desarrollo de alto potencial debe
justificarse mediante proyecciones de retorno organizacional. La
segmentacion estratégica permite asignar recursos de manera

focalizada.



Grant (2013) aporta que variables como motivacion intrinseca,
resiliencia y disposicion a colaborar inciden en la sostenibilidad
del liderazgo emergente. Estas dimensiones pueden medirse a
través de instrumentos estructurados que complementen

indicadores cuantitativos.

Kirkpatrick (1996) explica que la transferencia efectiva del
aprendizaje constituye una evidencia observable de crecimiento.
La mejora conductual posterior a intervenciones formativas

refuerza la identificacion de potencial real.

La segmentacion puede sintetizarse mediante criterios

integrados.

Tabla 5. Criterios analiticos para la identificacién
de alto potencial

Dimension Indicadores Relevancia

evaluada observables estratégica

Desempefio Cumplimiento constante Base objetiva de

sostenido de metas evaluacion

Capacidad de  Adaptacion rapida a -
Proyeccion futura
aprendizaje nuevos desafios



Motivacién y Sostenibilidad del
Alto nivel de engagement

compromiso liderazgo
Influencia Capacidad de Impacto
organizacional coordinacién y guia transversal
Alineacién Coherencia con valores Continuidad
cultural organizacionales estratégica

Fuente: elaboracién propia con base en Silzer y Church (2009), Aguinis (2019) y Boudreau y
Ramstad (2007).

La representacion visual mas utilizada para integrar desempefioy
potencial es la matriz de nueve cuadrantes, que permite clasificar
perfiles segin combinacion de resultados actuales y proyeccién

futura.

Figura 1. Matriz desempeno-potencial para
segmentacion de alto potencial.
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Fuente: elaboracién propia con base en Silzer y Church (2009).

Esta matriz permite identificar perfiles estratégicos, talento
en desarrollo y segmentos que requieren intervencion
especifica. La correcta identificacion de alto potencial

fortalece la planificacion de sucesion, optimiza la inversion

en desarrollo y reduce el riesgo asociado a vacancias
criticas.
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2. Analitica aplicada a sucesion y desarrollo

Introduccion

La gestion del talento alcanza su dimension estratégica cuando
trasciende la evaluacion del desempefio presente y se proyecta
hacia la continuidad organizacional. ;Quiénes estan preparados
para asumir posiciones criticas si se produce una vacante
inesperada? ;Qué evidencia respalda la decision de promover a
un colaborador? ;Como se articula el desarrollo individual con la

sostenibilidad del liderazgo futuro?

Diversos estudios indican que una proporcion significativa de
organizaciones carece de planes formales de sucesidon para
posiciones clave, lo que incrementa la vulnerabilidad ante salidas
imprevistas (Silzer & Church, 2009). Este dato revela que la
planificacion de sucesién no puede depender exclusivamente de
trayectorias informales o decisiones reactivas. Desde una
perspectiva estratégica, Boudreau y Ramstad (2007) sostienen

que el talento debe analizarse como un sistema integrado, donde



la identificacion de liderazgo futuro constituye un componente

estructural de la ventaja competitiva.

La analitica aplicada a sucesion y desarrollo incorpora métricas
de desempefio, indicadores de potencial y evaluacion de
intervenciones formativas. Aguinis (2019) explica que la
consistencia en la medicién del rendimiento permite proyectar
capacidad de crecimiento con mayor confiabilidad. En paralelo,
Fitz-enz (2010) introduce la necesidad de cuantificar el retorno de
la inversion en desarrollo, integrando variables financieras al

analisis de talento.

Desde la dimension conductual, Grant (2013) destaca que el
compromiso y el sentido del trabajo inciden en la disposicién a
asumir mayores responsabilidades. La proyeccion de liderazgo,
por lo tanto, requiere analizar no solo habilidades técnicas, sino
también motivaciéon y alineacién cultural. Kirkpatrick (1996)
agrega que la evaluacion sistematica del aprendizaje permite
verificar si las intervenciones formativas producen transferencia
efectiva al puesto, fortaleciendo la preparacién para roles

futuros.

En esta unidad abordaremos cémo integrar datos de desempefio,
potencial y desarrollo para construir modelos de sucesién
basados en evidencia, reduciendo la incertidumbre 'y

fortaleciendo la planificacion estratégica del capital humano.



Métricas de desempeiio y potencial

La planificacién de sucesién basada en datos exige integrar
métricas de desempefio actual con indicadores de potencial
futuro. Esta integracion permite construir una base objetiva para
decisiones de promocion y desarrollo, reduciendo la
incertidumbre asociada a la designacion de liderazgo. ¢Qué
métricas permiten distinguir entre contribucidn sostenida y
proyeccion de crecimiento? ;Como se articulan indicadores
cuantitativos y conductuales dentro de un mismo sistema

analitico?

Aguinis (2019) sostiene que las métricas de desempefio deben
vincularse con resultados estratégicos y comportamientos
observables. Indicadores como cumplimiento de metas, calidad
de ejecucidn y consistencia en resultados ofrecen evidencia
solida sobre contribucidn actual. Sin embargo, estos datos no
anticipan automaticamente capacidad futura para asumir mayor

complejidad.

Silzer y Church (2009) explican que la medicion de potencial
requiere instrumentos complementarios que evallen capacidad
de aprendizaje, adaptabilidad y liderazgo emergente. La

evaluacion del potencial integra entrevistas estructuradas,



assessment centers y analisis de competencias transferibles. Este
enfoque permite proyectar desempefio en contextos distintos al

actual.

Fitz-enz (2010) introduce la dimension econdmica, sefialando que
la inversion en desarrollo de alto potencial debe justificarse
mediante estimaciones de retorno organizacional. La medicién
integrada de desempefio y potencial permite priorizar recursos

hacia segmentos con mayor impacto esperado.

Grant (2013) aporta que variables como nivel de engagement,
motivacion intrinseca y disposicion a colaborar inciden en la
sostenibilidad del liderazgo futuro. Estas métricas complementan

los datos operativos y fortalecen la interpretacion estratégica.

Boudreau y Ramstad (2007) enfatizan que las métricas deben
alinearse con roles que generan valor diferencial. La criticidad del
puesto funciona como variable moderadora en la interpretacion

de desempefio y potencial.

Kirkpatrick (1996) agrega que la transferencia efectiva del
aprendizaje constituye un indicador observable de desarrollo
real, lo que permite validar hipdtesis sobre crecimiento

profesional.



La integracidn de métricas puede organizarse en categorias

estructuradas.

Tabla 6. Métricas de desempeio en planificacion
de sucesion



Fuente de datos

Aplicaciéon

estratégica

Cumplimiento de

objetivos

Productividad

individual

Resultados
financieros

asociados

Retroalimentacion

360°

indice de

consistencia

Evaluacién anual

Indicadores

operativos

Reportes internos

Evaluaciéon

multifuente

Historial

longitudinal

Identificacion de
contribucién

sostenida

Comparacion entre

segmentos

Impacto econdmico

directo

Conductas de

liderazgo

Estabilidad en

desempenio

Fuente: elaboracién propia con base en Aguinis (2019) y Fitz-enz (2010).

La medicion del potencial requiere criterios complementarios

orientados al futuro.



Tabla 7. Métricas de potencial en gestion
estratégica del talento

Instrumento de

Indicador o Utilidad analitica
medicion

Capacidad de Evaluacion por
Adaptabilidad
aprendizaje competencias
Liderazgo Proyeccion de
Assessment center . .
emergente influencia
Historial de
Movilidad funcional Versatilidad

rotaciones internas

. Encuestas Compromiso
Nivel de engagement _
estructuradas sostenido
Transferencia de Evaluacién post- Evidencia de
aprendizaje capacitaciéon desarrollo

Fuente: elaboracidn propia con base en Silzer y Church (2009), Grant (2013) y Kirkpatrick (1996).

La visualizacion integrada de desempefio y potencial suele
representarse mediante herramientas analiticas que facilitan

decisiones de promocién y sucesion.



Figura 2. Integracion analitica de métricas de
desempeiio y potencial en tablero de sucesion.
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Fuente: elaboracién propia con base en Boudreau y Ramstad (2007).

La integracion sistematica de estas métricas permite construir

modelos de sucesidn basados en evidencia, articulando

desempefio actual, proyeccién futura y criticidad estratégica. De

este modo, la planificacion deja de depender exclusivamente de

percepciones individuales y se consolida como proceso

estructurado de toma de decisiones organizacionales.

Modelos predictivos de promociony
liderazgo



La planificacion de sucesion basada en datos no se limita a
clasificar talento en matrices descriptivas; requiere estimar
probabilidades de promocién exitosa y desempefio futuro en
posiciones de mayor complejidad. (Qué variables permiten
anticipar liderazgo efectivo? ¢Es suficiente el desempefio pasado
para proyectar éxito futuro? ;Como se reduce el margen de error

en decisiones de promocién?

Fitz-enz (2010) sostiene que los modelos predictivos aplicados a
talento deben integrar datos histéricos de desempefio,
trayectoria interna y resultados posteriores a promociones
previas. El andlisis comparativo entre perfiles promovidos con
éxito y promociones fallidas permite identificar patrones

recurrentes y construir modelos probabilisticos.

Aguinis (2019) explica que la prediccién de desempefio futuro
requiere instrumentos validos y consistentes. Los modelos
estadisticos aplicados a decisiones de promocion suelen
apoyarse en regresiones logisticas, analisis multivariado y
estudios longitudinales que relacionan variables actuales con

resultados posteriores en roles superiores.

Boudreau y Ramstad (2007) enfatizan que la utilidad estratégica
del modelo radica en su capacidad para priorizar inversiones en

desarrollo. La prediccidon no reemplaza la decision ejecutiva, sino



que la informa mediante evidencia estructurada, reduciendo la

dependencia de percepciones subjetivas.

Grant (2013) aporta que variables conductuales, como resiliencia,
colaboracién y sentido del propdsito, pueden incorporarse como
predictores de liderazgo sostenible. Estas dimensiones amplian el

alcance del modelo mas alla de métricas puramente operativas.

Silzer y Church (2009) destacan que la evaluacion de alto
potencial debe complementarse con analisis de preparacion para
rol, considerando complejidad organizacional y exposicidon previa
a desafios estratégicos. La prediccion de liderazgo no depende
unicamente de capacidad individual, sino también de experiencia

acumulada.

Kirkpatrick (1996) agrega que los resultados de programas de
desarrollo pueden incorporarse como variables predictoras. La
evidencia de transferencia al puesto posterior a intervenciones

formativas fortalece la estimacion de éxito futuro.

La estructura de modelos predictivos para promocioén puede

sintetizarse de la siguiente manera:

Tabla 8. Modelos predictivos aplicados a
decisiones de promocion



Variables Aplicacion
Modelo

principales estratégica

y Desempeiio, Estimacion de
Regresion
o antigtiedad, probabilidad de
logistica
formacioén promocion exitosa
Evolucién
Analisis o Proyeccion de
historica de
longitudinal estabilidad futura
desempefio
Métricas |dentificacion de
Modelos
o conductualesy combinaciones
multivariados
operativas criticas
Machine Datos masivos Deteccion de
learning de trayectoria patrones
supervisado interna complejos

Fuente: elaboracidn propia con base en Fitz-enz (2010) y Aguinis (2019).




El proceso predictivo puede representarse como un circuito

analitico integrado.

Figura 3. Proceso analitico para prediccion de
promocion y liderazgo.
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Fuente: elaboracion propia con base en Boudreau y Ramstad (2007).

El proceso integra cuatro etapas: recoleccion de datos
histéricos, modelizacién predictiva, validacion estadistica y
decision estratégica. Esta secuencia fortalece Ia

transparencia en decisiones de promocion y reduce la

exposicion a sesgos.

Diversas investigaciones muestran que una proporcidn
significativa de promociones fallidas se vincula con evaluaciones
centradas exclusivamente en desempefio pasado. Asimismo,
organizaciones que integran métricas conductuales y de
desarrollo reportan mayor estabilidad en liderazgo emergente.
Estos datos invitan a reflexionar: ¢los sistemas actuales ponderan
adecuadamente variables predictivas? ¢Existen mecanismos de
validacion posterior a la promocién? ;Qué peso relativo deberia

asignarse al desempefio histérico frente al potencial proyectado?

Estas preguntas conducen al ultimo apartado de la unidad, donde

abordaremos la planificacion de sucesién basada en datos como



sistema estratégico integrado.

Planificacion de sucesion basada en datos

La planificacion de sucesion basada en datos constituye la
culminacién analitica del proceso de gestion del talento. Mientras
que la identificacion de alto potencial permite segmentar perfiles
estratégicos, la sucesion organiza esa informacion en decisiones
estructuradas orientadas a garantizar continuidad organizacional.
¢Qué ocurre si una posicion critica queda vacante de manera
inesperada? ¢Existen reemplazos preparados o el proceso
dependera de decisiones improvisadas? La planificaciéon
sistematica reduce la vulnerabilidad organizacional frente a

escenarios de cambio.

Boudreau y Ramstad (2007) sostienen que la arquitectura del
talento debe alinearse con la estrategia de negocio. En este
marco, la planificacion de sucesion no se limita a nombrar
reemplazos potenciales, sino que implica analizar criticidad de
roles, impacto financiero y disponibilidad de capacidades
internas. La sucesién se convierte en un componente estructural

de la ventaja competitiva.

Silzer y Church (2009) explican que la sucesién efectiva requiere
diferenciar entre preparacién inmediata y preparacién futura. No

todos los perfiles de alto potencial estan listos para asumir un rol



critico en el corto plazo. La evaluacion debe distinguir entre

disponibilidad actual y proyeccion de desarrollo.

Aguinis (2019) sefiala que la consistencia en la medicion del
desempefio fortalece la credibilidad de las decisiones de
sucesion. Los datos histéricos permiten comparar trayectorias y

validar hipotesis sobre capacidad de liderazgo.

Fitz-enz (2010) introduce la dimensidon econdmica del analisis
sucesorio. La ausencia de planificacion puede generar costos
asociados a vacancias prolongadas, errores de promocién o
contratacion externa innecesaria. La planificacion basada en

datos reduce estos riesgos financieros.

Grant (2013) destaca que la disposicion a asumir liderazgo
depende también de variables motivacionales. Incorporar
meétricas de engagement y compromiso permite anticipar

sostenibilidad en el ejercicio del rol.

Kirkpatrick (1996) agrega que la evaluacion de intervenciones
formativas permite verificar si los programas disefiados para
preparar sucesores producen resultados observables. La
planificacion de sucesion se integra asi en un ciclo continuo de

diagnéstico, desarrollo y validacion.



La planificacién estructurada puede sintetizarse en el siguiente

esquema analitico:

Tabla 9. Componentes de la planificacion de
sucesion basada en datos

Componente

Fuente de

informacion

Finalidad

estratégica

Identificacidn de

roles criticos

Evaluacidon de

desempefio

Medicién de

potencial

Andlisis de

preparacion

Anélisis

organizacional

Sistemas
formales de

medicién

Matrices
desempefio-

potencial

Evaluaciones de

desarrollo

Priorizar

posiciones clave

Verificar
contribucion

actual

Proyectar

liderazgo futuro

Determinar
disponibilidad

inmediata



Validar

Seguimiento Indicadores
estabilidad en
longitudinal historicos
resultados
Evaluacion de
Transferencia al Confirmar
impacto
puesto preparacion real
formativo

Fuente: elaboracién propia con base en Boudreau y Ramstad (2007), Silzer y Church (2009), Aguinis

(2019), Fitz-enz (2010), Grant (2013) y Kirkpatrick (1996).

La planificacion de sucesion basada en datos transforma la
gestion del talento en un proceso anticipatorio. En lugar de
reaccionar ante vacancias, la organizacion dispone de
informacién  estructurada que orienta decisiones
estratégicas, fortalece la continuidad del liderazgo y
consolida la sostenibilidad organizacional.

CONTINUAR
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