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El indice de preparacion para la
transformacion PROI 2025 evalua la
eficacia con la que las organizaciones
lideran y se comunican a traves de la
transformacion.

Basado en informacion de 675 lideres en 30
paises, revela las mejores practicas en cuatro
pilares: planificacion, liderazgo, compromisoy
monitoreo.

Este informe ofrece informacion valiosa y
orientacion practica para impulsar una
transformacion exitosa a traves de la
comunicacion.
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La transformacion ya no es la excepcion

— Es la nueva norma.

En el entorno empresarial actual, la disrupcidon es constante. La geopolitica, las
regulaciones, la revolucion de la IA, las presiones climaticas, los cambios en las
plantillas y las tensiones comerciales globales estan transformando la forma en
que las organizaciones operan y compiten. La transformacion no es un esfuerzo
puntual. Es continua, impredecible y, a menudo, conlleva grandes riesgos.

Sin embargo, si bien la transformacion es necesaria, también conlleva riesgos.
Cuando fracasa, los costos son considerables: pérdida de impulso, pérdida de
confianza, inversion desperdiciada. Con demasiada frecuencia, el problema no
es la estrategia, sino como se comunica el cambio.

En PROI Worldwide, creemos que la comunicaciéon marca la diferencia entre un
cambio que perduray uno que se tambalea. Es lo que convierte los planes en
progreso, impulsa a las personas y fomenta la resiliencia ante la

incertidumbre.

Por eso lanzamos este estudio global, que abarca a 675 lideres sénior en mas de
30 paises. El indice de Preparacion para la Transformacién PROI no solo evalia el
desempeno; también revela qué funciona e identifica campos en los que la
comunicacion impulsa el éxito a través de la

planificacion, el liderazgo, el compromiso y el seguimiento.

Este informe no es una teoria. Las aportaciones de cientos de lideres de
transformacion han dado lugar a una guia practica. Ya sea que esté impulsando el
cambio, preparandose para él o recuperandose, esperamos que estas ideas le
sirvan de guia y le recuerden: en la transformacioén, la comunicacion no es una
funcion de apoyo. Es un factor clave para el éxito.

Dirk Aarts

Director ejecutivo y socio fundador
de 24 /7Communication, Polonia




Investigacion: metodologia

Realizada entre abril y mayo de 2025, la Investigacion de Transformacion El resultado es una guia practica para ayudar a las empresas a alinear sus mensajes, evaluar
combina datos cuantitativos y cualitativos: el rendimiento y gestionar la transformacion de forma mas eficaz.

* 650 profesionales de negocios de mas de 30 paises completaron una Las respuestas se recopilaron a traveés de las redes de clientes de las
encuesta en linea agencias PROI y del Panel Global de Cint.

* 25 expertos senior en transformacion fueron entrevistados en profundidad
en 22 paises

La investigacion tuvo como objetivo evaluar como los profesionales de negocios
evaluan la preparacion de su organizacion para la transformacion e identificar
los factores clave que impulsan el éxito de la transformacion.

Se invito a los participantes —tomadores de decisiones con experiencia directa en
grandes transformaciones durante la ultima década— a completar una encuesta
que constaba de 20 afirmaciones en cuatro dimensiones: Planificacion,

Liderazgo, Compromiso y Monitoreo. Panu Erola

_ _ _ Consultor de investigacion estratégica
Al combinar respuestas de encuestas abiertas con entrevistas a expertos, el

. . L , Vastakaiku, Finlandia
estudio proporciona una vision profunda de los desafios del mundo real y las

mejores practicas.
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Una organizacion
internacional estudio
sobre transformaciones
dentro de las empresasy

organizaciones.

650 encuestados:

Ejecutivos corporativos y consultores
de cambio que han estado

involucrados en el cambio vy
procesos de transformacion.

25 entrevistas en
profundidad:

Consultores de transformacion de

\‘ alto nivel de 22 paises.
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En el caso de transformaciones
consideradas “fracasos’, el
indice de preparacion es

28

TP L

de transformaciones
son evaluados por
los encuestados
como 'fracasado’.

78"

de lideres califican la
comunicacion como
extremadamente
importante” para el éxito de
la transformacion.

Una de cada tres

transformaciones comienzan sin una estrategia de comunicacion clara.

SOLO

l,~
e 0/
En el caso de transformaciones 0
consideradas “exitosas’, el
indice de Preparacién es

de los lideres de comunicacion
creen que la gerencia media
comunica los objetivos de
transformacion eficazmente.

SOLO

26"

de empleados se
involucran desde el
principio en los procesos
de transformacion.



Conclusiones
Clave

04

Gerencias intermedias: un
activo de comunicacion
infrautilizado.

Los lideres suelen ser eficaces en sus
funciones, articulando claramente los
objetivos de transformacion y manteniendo la
transparencia. Sin embargo, el apoyo a la
gerencia media y su eficacia comunicativa
siguen siendo deficientes. Un mayor enfoque
en este aspecto facilitaria transformaciones
mas exitosas en el futuro.

Ol

La comunicacion se
valora, pero esta muy mal
ejecutada.

La alta direccién valora mucho la comunicacién
como factor clave para el éxito de la transformacién
(97 % importante). Sin embargo, muchas empresas
aun tienen dificultades para implementarla
eficazmente. Solo el 27 % considera que sus
transformaciones han sido realmente exitosas,

mientras que el 23 % las califica como fallidas.

05

Los factores humanos son
a menudo el eslabon
perdido.

Por un lado, influyen problemas tipicos como un
liderazgo débil, un compromiso deficiente y una
planificacidon inadecuada. Por otro lado, esta
investigacion destaca la importancia de la confianza, la
empatiay la sensibilidad hacia las diferencias
culturales, elementos humanos cruciales que a

menudo se pasan por alto.

02

Las empresas privadas
estan mejor preparadas
para las
transformaciones.

Las empresas que cotizan en bolsa presentan el indice de
preparacion para la transformaciéon mas bajo en
comparacién con las organizaciones publicas y las
empresas privadas. Sus puntuaciones son especialmente
bajas en interaccién y seguimiento. Las empresas privadas
obtienen un rendimiento significativamente mejor en
interaccion, mientras que las organizaciones publicas

lideran en seguimiento.

06

Los factores de éxito de la
transformacion son
conocidos por los
profesionales.

Los 675 profesionales de negocios que participaron en

este estudio identificaron claramente tres facilitadores

clave: (1) alineacion del liderazgo, mapeo y compromiso

de las partes interesadas; (2) una estrategia
bidireccional respaldada por un enfoque multicanal; y
(3) una narrativa clara y convincente alineada con las

estructuras organizacionales.

03

Las transformaciones
centradas en lo interno
implican menos
compromiso.

Paradoja de la transformacion. Las transformaciones
con un enfoque interno (p. ej., personal y cultura)
obtienen las puntuaciones mas bajas en compromiso
e implicacién interna de los empleados. Por el
contrario, las transformaciones con un enfoque
externo (p. ej., experiencia del cliente) obtienen
puntuaciones significativamente mas altas en areas

de compromiso interno.

07

La comunicacion importa.
A menudo falta la
estrategia.

La alta direccion valora mucho la comunicacion
como factor clave para el éxito de la transformacioén
(97 % importante). Sin embargo, muchas empresas
aun tienen dificultades para implementarla
eficazmente. Solo el 27 % considera que sus
transformaciones han sido realmente exitosas,

mientras que el 23 % las califica como fallidas.
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Transformacionindicede preparacion

/Qué tan preparadas estan las organizaciones para la transformacion?

Basado en 20
declaraciones clave de 650
organizaciones y lideres de
comunicacion el promedio
de la puntuacion de la
preparacion para la
transformacion es de

73 de 100.

El indice de Preparacion para la
Transformaciin se ha evaluado
a través de cuatro areas:
Planificacion, Liderazgo,
Compromiso y Monitoreo. Cada
area se divide en cinco factores
de éxito criticos para el éxito de
la transformacion; cada uno de
ellos otorga un maximo de 5
puntos.

PLANIFICACION
18,1/25

LIDERAZGO
19,1/25

COMPROMISO
18,2/25

ESCUCHA

17,3/25

PROMEDIO

Las transformaciones calificadas como fallidas* (23%) se compararon con las calificadas como exitosas* (27%). El
analisis revela una clara relacion entre las puntuaciones altas en el Iindice de Preparacidn para la Transformacion
y el éxito general de la transformacion.

*Sin éxito: Impacto de la transformacion “negativo/neutral”

T . . s . " et ”
El impacto de la transformacion exitosa es “fuertemente positivo

INDICE DE
.--~.. TRANSFORMACION
\ EXITOSA

83

INDICE DE
------ TRANSFORMACION

! A sm EXITO

58

-
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Transformaci-n: 2ndice de preparaci-n

;Qué tan preparadas estan las organizaciones para la transformacion?
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Planificacion para el impacto: Como las organizaciones lideres abordan el cambio

La planificacion se convirtié en un factor
clave para diferenciar los esfuerzos de
transformacion exitosos de los fallidos.
Las conclusiones del Estudio de
Transformacion muestran que la forma
en que los lideres preparan e involucran
a sus organizaciones desde el principio
tiene un impacto directo en los
resultados.

En particular, cuatro temas se destacaron en
los casos de éxito: la participacion temprana
del personal, la claridad de la direccion, la
visibilidad del liderazgo y la atencién al
momento oportuno. Estos factores
determinaron sistematicamente si las
organizaciones generaron impulso o
encontraron resistencia.

Los encuestados enfatizaron la importancia
de involucrar a los empleados en el proceso
desde el principio. Si bien los lideres pueden
considerar la fase inicial como interna o
preparatoria, para otros en la organizacion,

este es el comienzo de su viaje. Cuando las
personas se quedan excluidas demasiado
tiempo, se sienten desconectadas y es mas
dificil recuperar su apoyo.

Esto respalda los modelos de
transformacion establecidos que enfatizan la
importancia de la inclusién y la participacion
temprana. En este caso, "temprana” se
refiere no solo al calendario, sino a la
secuencia: involucrar a las personas antes de
que se finalicen los planes, no solo antes de
gue comience la implementacion.

Las transformaciones mas efectivas se
basaron en una narrativa simple y
compartida. Un razonamiento claro tras el
cambio y una vision coherente del futuro
ayudaron a alinear a los equipos y a reducir
la incertidumbre. Por el contrario, los
objetivos imprecisos o los mensajes
cambiantes generaron confusiéony
desconfianza.

Este entendimiento compartido actué como
la columna vertebral del proceso, guiando
las decisiones y acciones en toda la
organizacion.

Cuando esto faltaba, la alineacién se veia
afectada, y con ella el progreso.

Un problema recurrente fue la falta de
sincronizaciéon entre los lideres y el resto de la
organizacion. Los lideres suelen trabajar en
iniciativas de transformacion durante meses
antes de que otros se enteren. Para los
empleados, esto puede parecer repentino,
disruptivo en lugar de intencional.

Las organizaciones exitosas planificaron
desde la perspectiva de los afectados.
Compartieron senales tempranas, brindaron
espacio para la retroalimentacion y dieron
tiempo para que las personas asimilarany
respondieran. La empatia en la oportunidad,
no solo la eficiencia, resulté esencial.

Donde los lideres se mantuvieron
activamente involucrados, respondiendo
preguntas, compartiendo avances y
enfrentando desafios abiertamente, la
confianza se mantuvo alta. Esta visibilidad
ayudo a traducir la estrategia en acciony
mantuvo a la organizacion con los pies en la
tierra ante la incertidumbre.

Por el contrario, cuando el liderazgo se
volvié menos presente tras el lanzamiento,
el impulso a menudo disminuyé. La
confianza se desvanecio. La presenciay la
constancia marcaron una diferencia
apreciable.

Una transformacion eficaz requiere mas
que un cambio estructural o una
ambicion audaz.

Requiere una planificacion inclusiva, clara,
oportunay basada en un liderazgo
comprometido. Si bien muchos factores
contribuyen al éxito, estas practicas de
planificacion centradas en el ser humano
distinguen constantemente las
transformaciones de alto rendimiento.
Crean las condiciones para que el
progreso se arraigue y perdure.



El liderazgo se comunica bien, pero el compromiso y la narracion se

quedan atras.

Si bien la mayoria de los lideres informa que comunican las razones del cambio (76%), brindan actualizaciones
Los lideres estan acostumbrados a explicar las .. . . :
) _ : periodicas (68%) y planifican mensajes claros y coherentes (66%), son menos los que logran involucrar a los empleados

razones detras de las transformaciones, pero a

. en las primeras etapas del proceso (56%) o aprovechar la narracion para generar conexidon emocional y claridad (51%).
menudo no logran involucrar a los empleados

desde el principio ni elaborar narrativas de Estas deficiencias resaltan oportunidades clave para fortalecer la comunicacién del liderazgo durante la
transformacién convincentes. transformacion.
PLANEACION -iNDICE: 18,1/ 25

Las razones de la transformacion se explicaron bien

4,0

Los lideres/gerentes comunicaron regularmente el progreso de

E! 3,7

las actualizaciones y proximos pasos

Los mensajes fueron claros y coherentes en todo el proceso

1

3,7

De la transformacion

Los empleados se involucraron desde el principio en el proceso de transformacion

3,4

Se utilizé la narraciéon de historias para hacer que los mensajes fueran mas claros

3,3

Promedio

y atractivos

Las cifras describen porcentajes

w N
Ul
(0¢]
(o)
N
(0]
N

S Evalue las siguientes afirmaciones en una escala del 1 al 5; 1=Totalmente en desacuerdo, 2=En desacuerdo, 3=Neutral, 4=De acuerdo, 5=Totalmente de acuerdo.
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Planificacion para el impacto: diferencias mas notables

Las empresas mas pequenas Las empresas privadas muestran Existe una desconexion entre las
muestran las mayores lagunas en puntuaciones moderadamente visiones de Comunicaciony

la planificacion. mas fuertes en planificacion. Direccion General.

Las empresas medianas destacan por brindar actualizaciones Se distinguen especialmente de las empresas que cotizan en bolsa y de Casi dos tercios de la Direccion General cree que los empleados participan en
periddicas, mantener mensajes claros y consistentes e involucrar a los los organismos publicos porque implican a los empleados en una etapa las primeras fases de los procesos de transformacién, mientras que solo el 44%
empleados en las primeras etapas del proceso. mas temprana de los procesos de transformacion. de los que desempenan funciones de Comunicacion esta de acuerdo.

Los empleados participaron eficazmente en el
proceso de transformacion

18,3 18,0 17,9
16,4 18,6 185 18,3 64% 440

1=Totalmente en desacuerdo, 2=En desacuerdo, 3=Neutral, 4=De acuerdo,

PROMEDIO 1 8, 1 PROMEDIO 1 8, 1 5=Totalmente de acuerdo




Planificacion para el impacto: Mejores practicas colectivas del estudio

Comience temprano y comuniquese
continuamente para mantener el
impulso.

Fase de comunicacion estratégica para
gestionar las expectativas

Sea proactivo, no reactivo,
especialmente al dar noticias dificiles.

Evite las lagunas de informacion, no
dando tiempo a que los rumores

escalen.

Inicie la comunicacion durante la fase de planificacion de la transformacion. Involucre a las partes
interesadas desde el principio para generar confianza y reducir la resistencia. Mantenga un ritmo
constante de actualizaciones durante todo el proceso para mantener a las personas informadas y
comprometidas.

Alinee los hitos de comunicacion con los eventos clave del negocio. Comience con descripciones generales
y proporcione actualizaciones mas detalladas a medida que avanza la transformacién. Esto ayuda a
gestionar las expectativas y garantiza la claridad en cada etapa.

Anticipese a los desafios y comuniquese antes de que los problemas se agraven. Prepare los mensajes para
posibles contratiempos y sea transparente cuando las cosas no salgan segun lo planeado. Esto genera
credibilidad y ayuda a mantener el control de la narrativa.

Asegurese de que todas las partes interesadas reciban actualizaciones al mismo tiempo para evitar confusiones.
Comuniquese regularmente para evitar rumores y desinformacion. Asigne responsabilidades de comunicacion
claras para mantener la coherencia.



Utilice un lenguaje
auténtico, claroy sin jerga.

Utilice la narracion y la visualizacion de
manera eficaz

Utilice multicanal y
formatos creativos

Prefiera la comunicacion cara a cara
y personal cuando sea posible.

Recuerde
adaptar y localizar

Empoderar a los embajadores del cambioy a

los influenciadores informales

Enfatiza la claridad y la simplicidad. Sé honesto sobre lo que sabes y lo que no; la transparencia genera credibilidad.
Evita pulir demasiado; la autenticidad y la empatia son mas importantes que la perfeccion.

Crea narrativas que expliquen el propdsito y el recorrido de la transformacion. Apoya los mensajes con recursos
visuales como infografias y videos. Un nombre de proyecto solido y una identidad visual impactante pueden unificar e
inspirar. Ademas, utiliza ejemplos reales y casos de éxito para que el cambio sea mas cercano.

Utilice diversos canales, como reuniones presenciales, publicaciones en la intranet, videos y boletines informativos.
Incluya formatos creativos como videos narrativos y cafés con directores ejecutivos. Considere usar herramientas de
realidad aumentada (RA), realidad

virtual (RV) o inteligencia artificial (IA) para fomentar la interaccion.

Las reuniones presenciales, los foros y los talleres tienen mayor impacto que la comunicacion exclusivamente digital.
Los lideres deben ser visibles y accesibles, y participar en un dialogo directo. Haga seguimiento con correos
electronicos de resumen y respuestas a preguntas y respuestas.

Adapte la comunicacion a las culturas, idiomas y contextos locales. Permita que los equipos locales adapten los
mensajes sin perder la coherencia con los principios fundamentales. Evite las plantillas rigidas: la flexibilidad aumenta
la relevancia. Utilice debates en grupos pequenos, materiales multilinglies y estrategias localizadas cuando sea
necesario.

Identificar embajadores de diferentes niveles y trayectorias para apoyar la transformacion. Capacitarlos para que
modelen los comportamientos deseados y compartan mensajes clave. Aprovechar su influencia para generar
confianza y fomentar el compromiso.

- -
-



Qué dicen los expertos sobre /a planificacion de la transformacion

LO QUE DICE PROI EXPERT ADVISORY:

externa.

La comunicacion temprana y continua es esencial. Los mensajes internos y externos deben estar
alineados, y la comunicacion interna debe mantener la integridad para respaldar la narrativa

Desde el momento en que comienza una gran transformacion, todos deben estar incluidos. Como minimo, se
debe compartir de inmediato la informacion inicial (que incluya el propdsito, el cronograma y las expectativas),

seguida de actualizaciones periddicas durante todo el proceso.

El verdadero obstaculo es la falta de comprensién de la posicion psicoldgica de tu publico objetivo. Si
hablas desde tu propio marco mental sin considerar el de ellos, es probable que fracases.

Tienes que pensar como ellos, actuar como ellos y, lo mas importante, tratarlos como sujetos, no como objetos.

objetos. La transformacion no es algo que le haces a las personas; es algo que haces con ellas.

LO QUE DICEN LOS ENCUESTADOS:

Planificar el dialogo, no solo la informacion.
Hablar menos, escuchar mas.

Alta Direccion, Empresa privada, 20-100 M €,
. Transporte y Logistica, Suecia

Jane Kroese

KISS, Reino Unido

Al centrarnos en la comunicaciéon temprana, estratégicay a
través de multiples canales, con mensajes claros y empaticos, y
al empoderar a los lideres para que sean comunicadores
eficaces, las transformaciones futuras se pueden abordar con
mayor comprensién, compromiso y, en ultima instancia, éxito.
Se trata de crear una conversacion continua, no solo de
difundir informacién.

Miembro del consejo de administracion, Empresa privada,

100-500 millones de euros, Tecnologia, Reino Unido

Nissim Douek
Fundador y propietario de Unik Public Image, Israel

La comunicacion es inherentemente un deporte dificil, ya que
la notificacién temprana también puede causar incertidumbre
si aun no se han tomado todas las decisiones.

Gerencia Intermedia, Empresa Cotizada,
Mas de 500 millones de €, Transporte y Logistica,
Finlandia
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Como se escucha la voz del liderazgo impacta en los resultados de la transformacion

Una de las conclusiones mas destacadas
del Estudio de Transformacion PROI 2025
fue el papel central del liderazgo para
determinar si los esfuerzos de cambio
tienen éxito

o se estancan. Si bien la estrategia, la
planificacion y los sistemas son
fundamentales, la forma en que el
liderazgo se manifiesta, especialmente en
su interaccion, escucha y apoyo,

resulta decisivo una y otra vez.

En las transformaciones mas efectivas, los
lideres de todos los niveles comprendieron
que su funcién no era solo marcar el
rumbo, sino hacer que fuera comprensible
y viable para los demas. La claridad de los
objetivos fue un tema recurrente en los
ejemplos positivos. Las personas sabian
de qué se trataba la transformacion y por
qué se habia logrado.

La aperturay su conexion con su trabajo
diario. Los mandos intermedios
desempenaron un papel crucial. Con un
buen apoyo, se convirtieron en mensajeros
creibles y solucionadores de problemas. Si se
les excluia o se les desinformaba, se
convertian en puntos de friccion.

Los encuestados senalaron que una
verdadera alineacion requeria mas que
simplemente difundir puntos de discusion.
Los altos directivos necesitaban interactuar
con los mandos medios, no solo una vez,
sino durante todo el proceso. Ese apoyo era
practico: tiempo, acceso y visibilidad. En las
organizaciones donde la alta direccion
apoyaba activamente a sus gerentes —
mediante reuniones informativas, presencia
y flexibilidad—, los empleados reportaron
mayor confianza y un mayor compromiso.

La transparencia fue otra caracteristica
definitoria. Los lideres que eran abiertos
sobre el progreso y honestos sobre los
reveses se ganaban la credibilidad. No se
trataba de tener todas las respuestas, sino
de estar presentes.

Y receptivo. El personal valoraba a los lideres
gue admitian cambios de planes y explicaban
por qué. Donde faltaba esta transparencia, la
especulacién y la resistencia crecian
rapidamente.

Sin embargo, lo mas destacado no fue solo
lo que dijeron los lideres, sino cémo
escucharon. Los casos mas sélidos
mostraron un didalogo bidireccional. Los
lideres solicitaron opiniones, respondieron a
las inquietudes y ajustaron el rumbo cuando
fue necesario. Esto no fue solo simbdlico,
sino que influyd en las decisiones.

Los empleados se sintieron escuchados, no
dirigidos.

Finalmente, las organizaciones exitosas
demostraron coherencia. Los lideres se
expresaban con una sola voz en toda la
jerarquia. Repetian los mismos objetivos y
valores a lo largo del tiempo, reforzando la
estabilidad y la direccién. Cuando los
mensajes divergian o se debilitaban,
también lo hacia el impulso.

En resumen, la transformacion requiere
mas que claridad estratégica: necesita
un liderazgo que se comunique con
intencion, escuche con propésito y
apoye a la organizacion desde adentro
hacia afuera.

Donde ese liderazgo es visible, honesto y
alineado, el cambio tiene margen para
prosperar. Donde no lo es, incluso los
mejores planes pierden su eficacia.

o



Participacion del liderazgo:

La gerencia media es el eslabon perdido en las transformaciones

Si bien el desempefio general del liderazgo Los lideres suelen ser eficaces al articular objetivos de transformacion (77%), dialogar (75%) y demostrar
es relativamente sélido, la gestién de nivel apertura y transparencia (72%). Sin embargo, el apoyo a la gerencia media (56%) y la eficacia de su
medio sigue estando infrautilizada y sin el comunicacion (56%) se quedan atras. Fortalecer estas areas es esencial para lograr transformaciones
apoyo suficiente. mas exitosas en el futuro.

LIDERAZGO -iNDICE: 19,1/ 25

Los lideres explicaron claramente los objetivos de la transformacion
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Los lideres escucharon y participaron en conversaciones reales 3 12 3 3 9
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Los lideres fueron abiertos y transparentes sobre el

2 3,8
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La gerencia media comunicé eficazmente los

21 3,7

objetivos de transformacion para sus equipos

N
o
O
vl

Las cifras describen porcentajes Promedio

-y
~
~

‘s\ Evalue las siguientes afirmaciones en una escala del 1 al 5; 1=Totalmente en desacuerdo, 2=En desacuerdo, 3=Neutral, 4=De acuerdo, 5=Totalmente de acuerdo.

N
N

\
\
\

)
\
1
1
I
7]



Participacion del liderazgo: diferencias mas notables

Las empresas mas grandes reciben las
puntuaciones mas bajas en liderazgo.

En comparacidon con otros, se quedan cortos en
transparencia, comunicacion desde la gerencia mediay
apoyo a la gerencia media.

19,2 19,3 19,5 18,5

PROMEDIO 1 9, 1

Las organizaciones publicas reciben las
puntuaciones mas bajas en liderazgo.

En comparacién con otros, se quedan atras en la articulacién de
objetivos de transformacion, el fomento de la escucha y el compromiso
de los lideres y la garantia de que la alta direccién proporcione el apoyo
adecuado a la direccion media.

19,2 19,2 186

PROMEDIO 1 9, 1

La funcion de Comunicacion discrepa con la
Direccion General sobre las capacidades de la
Direccion Intermedia.

Si bien el 75% de la gerencia general cree que la gerencia
media comunica los objetivos de transformacién de manera
efectiva, solo el 50% de quienes ocupan puestos de
comunicacion comparten esa opinion.

La gerencia media comunico eficazmente los
objetivos de transformacion a sus equipos

/5%
50%

1=Totalmente en desacuerdo, 2=En desacuerdo, 3=Neutral, 4=De acuerdo,

5=Totalmente de acuerdo



Participacion del liderazgo: Mejores practicas colectivas del estudio

Planificacion estratégicay
participacion temprana de

equipo de comunicacion

Narracion con proposito

Visibilidad y autenticidad
del liderazgo

Empatia, inteligencia emocional y
construccion de confianza

La comunicacion debe planificarse desde el inicio del proceso de transformacion. Esto incluye la identificacion de las
partes interesadas clave, la preparacion de materiales (p. ej., sesiones de preguntas y respuestas, narrativas) y la
gestion de plazos.

El equipo de comunicaciones debe involucrarse desde el principio como socio estratégico, no solo como ejecutor.

Comunique claramente el "por qué", el "donde" y el "como" del cambio. Las personas recuerdan mas las historias
que los hechos. Una narrativa convincente ayuda a los empleados a comprender el "por qué" del cambio.

Una historia compartida fomenta la alineacion y la motivacion.

Los lideres deben ser visibles, estar presentes y comprometidos durante toda la transformacion, no solo al principio.
La autenticidad es fundamental. Los empleados pueden percibir cuando los lideres no son genuinos o no creen en
el cambio. Los lideres deben encarnar el cambio y ser un modelo a sequir.

Reconocer respuestas emocionales como el miedo, la resistencia o la incertidumbre es vital. La comunicacion
empatica genera seguridad psicoldgica y confianza. Los lideres deben crear espacios para el dialogo, escuchar
activamente y responder con compasion. La confianza se refuerza mediante la apertura, la coherenciay el
seguimiento.



Coherencia, claridad y simplicidad en
los mensajes

Comunicacioén bidireccional
y dialogo

El papel crucial de la
gerencia media

Formacion y apoyo
para lideres

Los mensajes deben ser claros, coherentes y estar alineados en todos los niveles de liderazgo. Los mensajes
contradictorios o los cambios repentinos en la narrativa generan confusion y erosionan la confianza. Un lenguaje
sencillo y sin tecnicismos es mas eficaz que una comunicacion excesivamente técnica o abstracta.

La comunicacion eficaz del cambio no es unidireccional. Los lideres deben fomentar el dialogo, invitar a la
retroalimentacidon y crear oportunidades para que los empleados expresen sus inquietudes y aporten ideas.
Comprender las diferencias generacionales, culturales y de rol en las preferencias de comunicacién mejora la
inclusion y el compromiso.

Los mandos intermedios suelen ser los comunicadores de mayor confianza para los empleados. Necesitan formacion,
herramientas y autoridad para comunicarse eficazmente y liderar las conversaciones. Su papel es crucial para traducir
los mensajes estratégicos a la realidad operativa y mantener el impulso sobre el terreno.

No todos los lideres son comunicadores natos. Ofrecer capacitacion, coaching y materiales listos para usar (p. €j.,
preguntas frecuentes, temas de conversacion) les ayuda a cumplir con sus responsabilidades de comunicacion
eficazmente. Los lideres también deben comprender su papel en la difusion de informacion, la motivacion de
equipos y el fomento del dialogo abierto.



Queé dicen los expertos sobre e/ compromiso del liderazgo

LO QUE DICE,PROI EXPERT ADVISORY:

La transformacion del siglo XXI exige cada vez mas velocidad y flexibilidad. Por lo tanto,
depender unicamente de la comunicacioén jerarquica tradicional ya no es eficaz.

Las organizaciones deben adoptar una estructura dual que combina la estabilidad de la
jerarquia con la agilidad de las redes. Si bien las jerarquias son adecuadas para una
direcciéon y un control claros, las redes permiten una comunicacion entre pares mas rapiday
adaptabilidad.

Este enfoque dual requiere diferentes estilos de liderazgo, delegacion en jerarquias e
inspiracion en redes, y un cambio de los mensajes de arriba hacia abajo a narrativas cocreadas
que involucren a las personas en todos los niveles.

Uno de los mayores desafios es la paciencia.

Como lideres, a menudo olvidamos que hemos formado parte del proceso durante mucho
tiempo, trabajando en el caso de negocio y planificando el cambio. Al llegar a la fase de
comunicacion, sentimos que estamos llegando al final. Pero para la mayoria, es solo el
principio.

Necesitamos reconocer que otros recién estan comenzando su viaje y necesitan tiempo, claridad
y apoyo para ponerse al dia.

Dr. Georg Kolb, socio, Klenk & Hoursch
Socio, Klenk & Hoursch Consultancy, Alemania

LO QUE DICEN LOS ENCUESTADOS:

Marianne Hjaltelin
Director ejecutivo y socio, agencia lider, Dinamarca

Debe tener las habilidades para que sus empleados Aprendi que la transparencia, la confianza y la coherencia son Sea honesto y directo: Exprese claramente las razones del
comprendan la transformacién y el cambio actuales en su fundamentales. La comunicacién bidireccional es fundamental y cambio, la vision de futuro y el impacto esperado en las personas
empresa. Los lideres también deben tener la capacidad de debe haber un alto nivel de empatia. y la organizacién. Evite la jerga y el lenguaje corporativo.
escuchar a sus empleados y comprender sus opiniones sobre
los cambios para una mejor comunicacion entre ambas partes.

i) Alta Direccion, Empresa privada, 100-500 M €, Alta Direccidon, Empresa privada, Gerencia media, Empresa privada,

N Moda y ropa, Emiratos Arabes Unidos Mas de 500 M €, Construccion, Reino Unido 100-500 M €, Fabricacion, Noruega
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Involucrar a los empleados y

otras partes interesadas
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El compromiso importa: Generando impulso mediante la participacion de las partes

Interesadas

Uno de los patrones mas
consistentes en el Estudio de
Transformacion PROI 2025 es el
papel de la participacion activa
para determinar si

la transformacion se afianza

o0 permanece abstracto.

Las organizaciones que lograron incorporar el
cambio a su culturay sus operaciones lo hicieron
involucrando a los empleados y a las partes
interesadas externas de manera temprana,
constante y creible.

La participacion efectiva comenzé con claridad.
Los encuestados sefialaron que las personas son
mas propensas a comprometerse cuando
comprenden no solo el "qué", sino también el
"por qué". Los datos muestran que, en los casos
de éxito, el propdsito de la transformacion se
explicé de forma accesible, a menudo mediante
historias.

Ejemplos y didalogo personal. No se trataba solo
de un ejercicio de comunicacién, sino de uno
cultural: armonizar el significado en toda la
organizacion.

Los empleados que se sintieron involucrados en
la configuracion o respuesta al proceso
mostraron un mayor sentido de pertenencia.
Cuando las organizaciones crearon foros para
la retroalimentacioén, utilizaron formatos
interactivos como sesiones de preguntas y
respuestas en vivo o dieron espacio a los
equipos locales para interpretar el cambio, la
aceptacion fue notablemente mayor. Varias
respuestas destacaron la dimension emocional
del compromiso.: reconocer los miedos de las
personas y darles autonomia, reducir la
resistencia y desbloquear la energia.

Las partes interesadas externas, como clientes,
socios y proveedores, también formaban parte
del proceso. Su confianza —y su colaboracion
continua— dependian a menudo de la
transparencia y la franqueza con la que se las
incluia.

Los ejemplos mas fuertes mostraron una
alineacién transfronteriza, donde la
transformacion fue vista como unviaje
compartido, no una reestructuracion a puertas
cerradas.

Las nuevas tecnologias y herramientas
influyeron, pero no de forma automatica. Las
herramientas fueron mas eficaces cuando
permitieron la conversacion, no solo el
intercambio de informacion. Por ejemplo, las
aplicaciones que permitian actualizaciones en
tiempo real, los bucles de retroalimentacion
digital,

Las plataformas sociales internas ayudaron a
mantener viva la interaccion en diferentes
geografias y roles. Sin un plan sobre como las
herramientas apoyarian el dialogo, se
infrautilizaron o se ignoraron.

La cultura también se convirtio en un factor
decisivo. Las organizaciones que ya habian
fomentado la apertura y la participacion
estaban mejor posicionadas para involucrar a
las personas de forma significativa. En estos
contextos, la transformacion no se percibia
como una interrupcién, sino como una
evolucion.

Por el contrario, donde la cultura era mas
jerarquica o compartimentada, los intentos de
involucrar a otros a menudo fracasaban.

Los resultados son claros: la transformacion
exitosa no se impone. Es cocreada.

Las organizaciones que se toman el tiempo para
involucrar a personas de todos los roles y con
diferentes limites, desde las primeras etapas,
generan un mayor compromiso, mayor confianzay
mejores resultados. El compromiso no es un
obstaculo para la ejecucion. Es una ejecucion.



El factor de compromiso: Fuerte alineacion interna, pero el

compromiso externo es insuficiente

Existe una base sélida para construir La cultura organizacional suele estar bien alineada con los objetivos de transformacion (68 %), y la comunicacion
transformaciones en la cultura organizacional fomenta eficazmente un sentido de pertenencia entre los empleados (69 %). Sin embargo, la interaccién con las partes
y el sentido de propiedad de los empleados, interesadas externas sigue siendo limitada (50 %) y hay margen para aprovechar mejor las nuevas herramientas y
aunque a veces a expensas de la participacion tecnologias de comunicacion (61 %).

de las partes interesadas externas.

COMPROMISO - iNDICE: 18,2 /25

La cultura organizacional se alineé con la transformacion 3 11 25 3 8
’

objetivos a través de la comunicacion

La comunicacion ayudoé a los empleados a sentirse 3 8
duefios de la transformacién )

Los empleados participaron de manera > 3 6
efectivaenla  proceso de transformacion ’

En ese momento se utilizaron de manera eficaz nuevas herramientas y

tecnologias de comunicacién para involucrar a diferentes grupos de partes

2 3,0

(99
Ul

interesadas
Las partes interesadas externas participaron de manera efectiva 3 4
en el proceso de transformacion ’

< Evalue las siguientes afirmaciones en una escala del 1 al 5; 1=Totalmente en desacuerdo, 2=En desacuerdo, 3=Neutral, 4=De acuerdo, 5=Totalmente de acuerdo.
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El factor de compromiso: diferencias mas notables

Las empresas mas pequenas y mas grandes reciben las
puntuaciones de compromiso mas bajas.

Las empresas medianas involucran a sus empleados de manera mas
efectiva y alinean su cultura organizacional con los objetivos de

transformacién, mientras que las empresas mas pequenas y grandes
se quedan atrds en estas areas.

17,6 $.19,0 § 18,3 §17,8

PROMEDIO

18,2

Las empresas privadas lideran claramente en materia de
compromiso de los empleados, mientras que las que
cotizan en bolsa son las que tienen el peor desempeno.

Las empresas que cotizan en bolsa reciben las puntuaciones mas bajas en
casi todas las areas de compromiso. Las organizaciones publicas, en
particular, obtienen la puntuacién mas baja en ayudar a los empleados a
sentirse responsables de la transformacion.

18,5 17.9 17.4

PROMEDIO

18,2

Las transformaciones con un enfoque interno
reciben las puntuaciones mas bajas en compromiso
interno de los empleados.

En particular, fomentan la apropiacion y la participaciéon efectiva de los
empleados en el proceso. Por el contrario, las transformaciones con un

enfoque externo obtienen puntuaciones significativamente mas altas en
estas areas de compromiso interno.

18,9

"" sl

18,0

ENFOQUE EXTERNO
ENFOQUE INTERNO

18,8 17,8



El factor de compromiso: Mejores practicas colectivas del estudio

Comienzo con las partes
interesadas
mapeo y segmentacion

Utilice un propésito claro
como motivacion para
participar

Aportar una participacion temprana y real
para fomentar la apropiacion

Empoderar a los mandos intermedios

como facilitadores del compromiso

Comience por identificar a todos los grupos de interés internos y externos relevantes, como empleados,
sindicatos, clientes, organismos reguladores, comunidades y socios. Utilice herramientas como las matrices de
partes interesadas.

Para evaluar su influencia, interés e impacto potencial. Adapte las estrategias de participacion a las necesidades,
expectativas y preferencias de comunicacion especificas de cada grupo.

Exprese claramente el "por qué”, el "déonde" y el "cdmo" de la transformacion. Defina objetivos y beneficios
especificos para cada grupo de interés, destacando sus beneficios. Un propdsito compartido genera relevancia,
motivacion y compromiso.

Involucrar a las personas desde las etapas de planificacion y establecimiento de objetivos mediante la
cocreacion, grupos de trabajo y equipos multifuncionales genera confianza y reduce la resistencia. Evite la
participacion simbolica; la participacion genuina es lo que impulsa la alineacion y el impulso.

Los mandos intermedios desempenan un papel fundamental en la participacion y deben ser empoderados como
facilitadores, no solo como mensajeros. Brindeles capacitacion, herramientas y mensajes coherentes para que
lideren eficazmente las iniciativas de participacion local. Un modelo de formacion de formadores puede ayudar a
difundir la participacion en toda la organizacion.



Permitir la participacion
estratégica de actores
externo

Fomentar el dialogo bidireccional y
los ciclos de retroalimentacion

Utilice la tecnologia y las
herramientas
deliberadamente para apoyar la

Incluya a las partes interesadas externas, como clientes, socios y comunidades, mediante acciones de
divulgacion proactivas, como reuniones publicas, sesiones informativas y comunicacion personalizada. La
interaccion debe ser continua y no limitarse a la respuesta a crisis ni a actualizaciones de ultima hora.

Cree mecanismos para escuchar, como encuestas, sesiones de preguntas y respuestas, talleres y canales de
retroalimentacion. Utilice paneles para monitorear el sentimiento y la interaccion. Celebre los pequenos logros,
reconozca las contribuciones y actue en consecuencia. Todo esto refuerza la confianza y ayuda a generar impulso.

Aproveche herramientas digitales como Slack, Teams, paneles de control y plataformas de gestién de proyectos para
mejorar la transparencia y la coordinacion. Sin embargo, asegurese de que estas herramientas favorezcan, y no
reemplacen, la conexion vy el dialogo humanos.



Qué dicen los expertos sobre involucrar a las partes interesadas

LO QUE DICE PROI EXPERT ADVISORY:

Cuando se trata de grupos de partes interesadas externas, uno de los ejemplos mas comunes es La cocreacion también es importante siempre que sea posible. Incluso pequefios
involucrar a la comunidad local. momentos de participaciéon pueden

Si el cambio afectara significativamente a la comunidad, es esencial comenzar temprano, fomentar un sentido de pertenencia y reducir la resistencia. Aunque parezcan pequenos gestos,
especialmente para abordar las preguntas y preocupaciones mas importantes. pueden aliviar significativamente las tensiones.

También es esencial identificar aliados locales, como gerentes u otras personas visiblesy
confiables, que puedan actuar como defensores del cambio, especialmente cuando la

transformacion tiene un impacto importante en el area local.

Kristina Laco Damir Biukic
Socio Director, Oficina de Comunicaciones Coli¢, Laco & Partners, Croacia Director General, Mailander Srl, Italia

LO QUE DICEN LOS ENCUESTADOS:

Si quieres involucrar a la gente, necesitas tener un “por qué”
y un significado fuertes desde el principio y ser capaz de
explicar por qué esto es mas valioso para mi y para
nosotros de esta manera.

Los pasos mas importantes para aumentar la Sesiones periddicas de preguntas y respuestas con el personal.
participacion de los distintos grupos de interesados

fueron: construir relaciones y confianza, involucrarse

en una etapa temprana y adaptar la comunicacion.

Alta Direccion, Empresa privada, Alta Direccion, Sociedad cotizada, Alta Direccion, Empresa privada,
N 20-100 M €, Tecnologia, Polonia Mas de 500 M €, Energia, Reino Unido Mas de 500 M€, Biotecnologia, Italia
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SECCION 4 M o n Ito reo
Monitoreo y adaptabilidad
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Mantener el rumbo: E/ papel del seqguimiento y la direccion en los

procesos de transformacion

Las transformaciones exitosas rara vez son
lineales. Incluso los planes mejor trazados
deben evolucionar. Lo que distinguio a las
organizaciones de alto rendimiento en el
Estudio de Transformacion PROI 2025 no fue
solo como implementaron el cambio, sino
también como evaluaron, adaptarony
mejoraron continuamente a lo largo del
proceso.

El monitoreo regular se convirtié en un rasgo
distintivo de las transformaciones efectivas. Las
organizaciones que integraron ciclos de
retroalimentaciéon en el proceso —mediante
encuestas de pulso, herramientas de
retroalimentacién interna, paneles de
rendimiento o preguntas de foro abierto—
obtuvieron una vision en tiempo real del
sentimiento, la participacion y el progreso. Esta
visibilidad permitié a los lideres responder con
prontitud a los puntos de friccion y recalibrar.

Antes de que los problemas se intensificaran. Por
el contrario, las organizaciones que carecian de
mecanismos estructurados de retroalimentacion
solian basarse en suposiciones, pagando el
precio posteriormente en resistencia,
desalineacion o pérdida de impulso.

Los encuestados senalaron que, cuando se
recopilaba retroalimentacion, era necesario
actuar en consecuencia. Las herramientas de
interaccion generaban expectativas; cuando
surgian problemas pero no se abordaban, la
confianza se erosionaba. Los mejores ejemplos
del estudio mostraron un ciclo dinamico:
escuchar, adaptarse y comunicar los cambios.
Este ritmo iterativo ayudo a las organizaciones a
mantenerse receptivas a las necesidades
cambiantes, a la vez que reforzaba la idea de
gue la transformacion fue un viaje compartido.

La adaptabilidad también jugo un papel crucial
para mantener la relevancia de las estrategias de
comunicacion. Algunas organizaciones
inicialmente sobreestimaron la cantidad de
informacion que la

gente podia asimilar. Otros descubrieron que
las herramientas digitales introducidas para
facilitar la comunicacion (plataformas,
aplicaciones, sistemas de chat internos)
necesitaban tiempo para integrarse. En casos
eficaces, estas herramientas no se
abandonaron, sino que se ajustaron: se
simplificaron, reposicionaron o alinearon mejor
con los flujos de trabajo diarios de los equipos.

Varios participantes destacaron la necesidad de
adaptar el tono y los mensajes con el tiempo.
Las primeras fases de la transformacion
requirieron claridad y conviccion; las posteriores
se beneficiaron del dialogo y la apertura a la
critica. Esta evolucién no fue accidental, sino
resultado de que los equipos de liderazgo se
mantuvieron al tanto de las reacciones de la
organizacion y ajustaron su enfoque en
consecuencia.

En resumen, lo que distingue a las
transformaciones fuertes no es la perfeccion en
el lanzamiento, sino la capacidad de
aprender y responder. El feedback no se trato
como simples comentarios, sino que se
considerd un

insumo para guiar el rumbo. Se monitoreo el
cumplimiento de las estrategias, no solo para
comprobar su eficacia. Y los lideres
demostraron su disposicion a adaptarse, no por
debilidad, sino como sefial de concienciay
capacidad de respuesta. En un panorama
donde el cambio es constante, esta capacidad
de adaptarse al ritmo de la situacién no es un
lujo, sino una necesidad.



La esencia de la retroalimentacion: Monitoreo de comunicaciones y metricas

infrautilizadas

Si bien la comunicacion se adapta bastante bien a las necesidades cambiantes de la organizacion durante las

Las puntuaciones bajas en el seguimiento revelan ) . . . . T
transformaciones (66%), se supervisa y revisa con menos frecuencia (56%). En particular, el uso de analisis de datos y

lagunas, especialmente en la utilizacion de la o _ - i _ _ B _ _
) _ B R métricas de interaccion (52%), asi como de encuestas y formularios de retroalimentacion (50%), sigue siendo
tecnologia para la retroalimentacion y la participacion.

infrautilizado, lo que pone de manifiesto una oportunidad perdida para medir la eficacia y perfeccionar las estrategias

de comunicacidn en consecuencia.

iNDICE DE SEGUIMIENTO: 17,3 /25

Comunicacion adaptada a la organizacién

necesidades cambiantes 5 11 2 5 3 y 7

La estrategia de comunicacién se ajustd en funcion de la

2 3,5

retroalimentacion y circunstancias cambiantes

Los esfuerzos de comunicacién se monitorearon y revisaron
con regularidad

2 3,5

Se analizaron datos y se realizaron métricas de participacién
para medir el impacto

3,3

Se utilizaron encuestas y formularios de retroalimentacién para evaluar la

3,3

Promedio

eficacia de la comunicacion

Las cifras describen porcentajes

Evalue las siguientes afirmaciones en una escala del 1 al 5; 1=Totalmente en desacuerdo, 2=En desacuerdo, 3=Neutral, 4=De acuerdo, 5=Totalmente de acuerdo.



La esencia de la retroalimentacion: diferencias mas notables

Las empresas de tamaino mediano
obtienen las puntuaciones mas altas en
materia de seguimiento, mientras que las
empresas mas pequenas obtienen las
puntuaciones mas bajas.

Las empresas con ingresos entre 100 y 500 millones de euros destacan

por el uso de analitica, métricas de interaccion, encuestas y herramientas
de feedback. Por el contrario, las empresas mas pequenas presentan un
rendimiento mas bajo en todas las areas.

16,4 17,5 17,9 17,1

PROMEDIO

17,3

Las organizaciones publicas obtienen la
puntuacion mas alta en materia de
seguimiento, mientras que las empresas que
cotizan en bolsa obtienen la puntuacion mas
baja.

Las organizaciones publicas destacan especialmente en el seguimientoy la
revision periodicos de sus iniciativas de comunicacién. Las empresas que
cotizan en bolsa reciben las puntuaciones mas bajas en las cinco areas.

179 17,3 16,8

La alta direccion ve el seguimiento y el ajuste
de la comunicacion de forma mucho mas
positiva que la direccion media.

Los mandos intermedios son los que muestran mayor desacuerdo con la
afirmacion de que la comunicacion se adapta a las necesidades
cambiantes de la organizacién y también obtienen puntuaciones mas bajas
en todas las demas areas.

18,2
16,9

PROMEDIO

17,3

PROMEDIO

17,3




La esencia de la retroalimentacion: Mejores practicas colectivas del estudio

Definir KPly objetivos de
comunicacion claros

Establecer una gobernanza para
las revisiones y los ajustes

Aproveche herramientas de
monitoreo dinamicas e
innovadoras

Utilice una combinacion de
retroalimentacion cuantitativay
cualitativa

Establezca indicadores medibles (p. ej., tasas de interaccion, volumen de retroalimentacion, alcance del mensaje,
analisis de sentimiento). Establezca objetivos de comunicacion claros, alineados con los hitos de transformacion.
Incluya KPI cuantitativos y cualitativos para evaluar la comprensién, la preparacion y la respuesta emocional.

Crear comités directivos o grupos de trabajo de comunicacién para supervisar el seguimiento y la adaptacion.
Programar revisiones periddicas (por ejemplo, mensuales o por hito) para evaluar el progreso y recalibrar las
estrategias. Incluir equipos multifuncionales para garantizar la diversidad de perspectivas.

Utilice herramientas de monitorizacion en tiempo real (p. €j., Slack, paneles de control, analisis basados en IA) para
monitorizar la interaccion y adaptarse rapidamente. Utilice IA, paneles de control y herramientas en la nube para
optimizar la recopilacién y el analisis de datos. Explore formatos interactivos (p. ej., cuestionarios, gamificacion) para
impulsar la interaccion.

Combine encuestas, analisis de pulso y paneles de control con entrevistas, grupos focales y conversaciones
informales. Utilice encuestas breves y frecuentes para captar la opinion y la comprensidon en tiempo real. Analice
patrones en la retroalimentacion para identificar problemas y oportunidades emergentes.



Garantizar una amplia participacion,
segmentar y localizar el seguimiento

Crear bucles de retroalimentacidon continuos
para ajustar la comunicacion

Valorar la observacion humana y empoderar a

personas clave para que la realicen.

Mantener la transparencia al
abordar los comentarios

Involucre a todos los niveles y departamentos en los procesos de retroalimentacion. Fomente las aportaciones anonimas para
exponer inquietudes e ideas sinceras. Sin embargo, adapte las iniciativas de monitoreo a equipos, regiones o grupos de interés

especificos. Utilice la retroalimentacion localizada para fundamentar ajustes de comunicacion especificos.

Desarrollar mecanismos estructurados para recopilar y actuar en consecuencia (p. €j., plataformas de retroalimentacién, buzones de sugerencias).

Asegurarse de que la retroalimentacion se comparta con el equipo directivo y se utilice visiblemente para ajustar la comunicacion.

Vaya mas alla de las métricas: observe las emociones, los comportamientos y las sefales informales. Fomente una cultura de
escucha, empatia y seguridad psicologica. Asigne enlaces o embajadores para recopilar informacién y representar las opiniones de
los empleados. Ofrezca a los mandos intermedios herramientas y capacitacion para monitorear las opiniones y escalar las

inquietudes.

Comunique abiertamente la retroalimentacion recibida y como se esta utilizando. Aborde las inquietudes con prontitud y
respeto, especialmente en situaciones delicadas. Asegurese de que los canales de retroalimentacion sean visibles y
confiables.



Qué dicen los expertos sobre e/ monitoreo y la adaptacion durante el proceso

LO QUE DICE PROI EXPERT ADVISORY:

Es fundamental garantizar que la comunicacion sobre el cambio no sea unidireccional. Debe Soy un firme defensor de los métodos cualitativos. Si bien hoy en dia es comun recurrir en
haber oportunidades para escuchar, recopilar retroalimentacion y monitorear la recepcion de los gran medida a herramientas cuantitativas, creo que deberiamos sequir utilizando
mensajes. Esto incluye comprender la retroalimentacion, identificar tensiones y dar seguimiento a enfoques cualitativos como entrevistas personales, grupos focales y paneles. Estos
los tipos de preguntas que surgen. métodos nos permiten explorar el proceso, las emociones y los sentimientos en
profundidad.
Con base en esta informacion, puedes ajustar el plan de comunicacion segun corresponda. El seguimiento es clave para el éxito en cualquier proceso de comunicacion, especialmente en la
Siempre es un trabajo comunicacion de cambios, que suele ser exigente y estar cargada de emociones. Tener datos y
en equipo. El equipo debe reunirse periédicamente para evaluar la situacion, alinear su monitorear el progreso es una cosa, pero estar dispuesto a adaptar su estrategia en
estrategia y realizar los ajustes necesarios. funcion de esos hallazgos es lo que realmente marca la diferencia.
Katarzyna Fabjaniak Dimitris Roulias
Director Asesor, 24/7Communication, Polonia Socio gerente, Out of the Box, Grecia

LO QUE DICEN LOS ENCUESTADOS:

Utilizando analisis en tiempo real y Utilice paneles y herramientas digitales para realizar un Hacer que todo sea facil y claro de entender incluso

revisando periddicamente los datos seguimiento de las métricas de comunicacién en tiempo para los no expertos, y supervisar todo el proceso de

relacionados. real, lo que permite realizar ajustes mas rapidos cuando mejora/transformacion a través de elementos externos
la participacion disminuye o falta claridad en el mensaje. imparciales para garantizar una comunicaciéon menos

sesgada y mas objetiva.

Alta Direcciéon, Empresa . . L, - . . .
’ P Gerencia media, Organizacion publica, Gerencia media, Empresa privada,

TS privada, 100-500 M €, B , .
AN e e Menos de 20 millones de €, Marketing/TV, Eslovaquia 100-500 M €, Tecnologia, ltalia



Transformacmn

Desafios y factores de exito




facilitadores

Cada transformacion es una prueba de
la capacidad de una organizacion para
evolucionar: un momento de verdad que
revela no solo la preparacion
estructural sino también la resiliencia
cultural, la profundidad del liderazgo y
la madurez del sistema interno.

Si bien las transformaciones suelen iniciarse
con un fuerte sentido de urgenciay
ambicion, el camino rara vez es lineal. Para
la mayoria de las organizaciones del
estudio, la experiencia estuvo marcada por
momentos de friccion, resistencia y giros
inesperados, asi como por avances y un
impulso positivo. La verdadera historia de la
transformacion se desarrolla en como los
lideres y los equipos gestionan estos
altibajos. Los participantes de la encuesta
fueron claros: la transformacién es un
desafio tanto humano como estratégico. El
éxito rara vez depende de un solo factor.

Mas bien, depende de una combinacién de
elementos que deben unirse.

Vision, liderazgo, confianza, oportunidad y
capacidad para involucrar y movilizar a
personas de todas las funciones y niveles.
Los encuestados destacaron la importancia
de aseqgurar la aceptacion de la alta
direccion desde el principio, generar
confianza mediante una comunicacion
transparente y mantener el impulso
mediante un apoyo y un refuerzo internos
constantes.

Al mismo tiempo, los encuestados senalaron
una serie de desafios recurrentes. Entre
ellos, los principales fueron la resistencia
interna al cambio, la comunicacion poco
clara o inconsistente, los recursos limitados
y la tendencia de la transformacion a
convertirse en una iniciativa aislada y vertical
sin la suficiente participacion de la gerencia
media ni de los empleados. Las brechas de
comunicacion, ya sea en contenido,
oportunidad o tono, aparecieron con
frecuencia como factores de riesgo que
obstaculizaron el progreso, mientras que
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Navegando el viaje de la transformacion: Desafios y

las iniciativas exitosas a menudo se basaban
en estrategias de comunicacion bien
pensadas y centradas en el ser humano.

Curiosamente, la linea entre un desafio y un
factor de éxito suele ser delgada: no es la
ausencia de obstaculos lo que conduce al
éxito, sino la capacidad de anticiparlos,
reconocerlos y gestionarlos activamente.
Muchos lideres reflexionaron sobre como
los contratiempos iniciales se convirtieron
en puntos de inflexion al abordarlos
abiertamente y aprovecharlos como
oportunidades de aprendizaje. Por ejemplo,
los momentos de resistencia o confusién
interna a menudo se solucionaron mediante
una escucha mas activa, mensajes
adaptados o una mayor participacion de los
empleados en la transformacion.

Los hallazgos también subrayan que el
éxito en la transformacion no solo se mide
por los resultados finales, sino por como se
vive el proceso internamente. Las
organizaciones que tuvieron éxito fueron
aquellas que se

mantuvieron agil y reflexivo en todo
momento, dispuestas a corregir el rumbo,
reactivarse y adaptar el proceso de
transformacion segun fuera necesario. De
esta manera, la transformacién se convierte
no solo en un programa, sino en una
capacidad.

En las siguientes paginas, encontrara los
desafios y factores de éxito mas citados por
los encuestados. Destilado de una amplia
gama de perspectivas, industrias y
experiencias. Juntos, ofrecen una poderosa
reflexion sobre qué hace que la
transformacion funcione y dénde falla con
mayor frecuencia.



Desafios: Las 8 razones principales por las que las transformaciones fracasan

Falta de compromiso del liderazgo e
inconsistencia en la comunicacion

Comunicacion unidireccional
y falta de compromiso

Mala estructura y organizacion de
las comunicaciones

Comunicacion poco clara, tardia
e inconsistente

Cuando la alta direccion esta desconectada o no prioriza la comunicacion, se genera confusion y se debilita el
mensaje. La falta de coordinacion entre los niveles de liderazgo y la resistencia de la gerencia media suelen
generar cuellos de botella que dificultan el flujo de informacién. Sin una voz unificada de liderazgo, la
organizacion tiene dificultades para mantener la credibilidad y el rumbo.

Cuando la comunicacion fluye unicamente de arriba hacia abajo, sin oportunidades de dialogo ni
retroalimentacion, los empleados se sienten excluidos. La escasa participacion de las partes interesadas en la
planificacion y la toma de decisiones, junto con la debilidad de los mecanismos de retroalimentacion, impide
gue la organizacion ajuste su enfoque en funcion de las preocupaciones y reacciones reales.

Muchas organizaciones carecen de un equipo de comunicacion dedicado o no dedican suficiente tiempo a las
actividades de comunicacion. Los silos internos y las estructuras ineficientes generan brechas, mientras que las
herramientas obsoletas o inadecuadas limitan la interaccion en tiempo real. Estos problemas impiden una
comunicacion oportuna, coordinada y eficaz entre departamentos y equipos.

La comunicacion confusa, retrasada o inconsistente también supone un grave riesgo. Los mensajes
demasiado complejos o vagos pueden confundir en lugar de aclarar. Los retrasos en la comunicacién permiten
la propagacion de rumores, mientras que las inconsistencias entre lo que se dice y lo que se hace perjudican la
credibilidad. Estos problemas dificultan que los empleados comprendan y se adapten al cambio.



Vision poco convincente y objetivos poco
realistas

Falta de transparencia

y déficit de confianza

Falta de empatia y no abordar la
resistencia al cambio

Fracaso de la adaptacion
a las diferencias culturales

Las transformaciones que carecen de un "porqué" convincente dificultan que los empleados comprendan o
apoyen el cambio. Los objetivos o visiones presentados suelen ser poco realistas y no logran conectar con la
fuerza laboral. Esta discrepancia entre la vision declarada y la realidad real genera desilusion y desconexion
entre los empleados.

La transparencia suele ser insuficiente, lo que genera un déficit de confianza. Cuando las acciones del liderazgo
no se corresponden con sus palabras, o cuando se ocultan los desafios y riesgos, los empleados pueden
recurrir a chismes y especulaciones. Esto crea un entorno de incertidumbre y desinformacion, erosionando aun
mas la confianza y la cohesion.

La falta de empatia y la incapacidad de abordar la resistencia emocional pueden desbaratar aun mas los
esfuerzos de cambio. Sin espacios seguros para el dialogo abierto, el miedo, la ansiedad y la incomodidad
quedan desatendidos. Evitar conversaciones dificiles solo intensifica la resistencia, especialmente cuando no se
comprende claramente la razén del cambio. Es necesario reconocer las respuestas emocionales para mantener
la moral y la confianza.

No adaptar la comunicacion a las diferencias culturales representa una barrera importante. Habitos arraigados,
prejuicios y normas culturales variables influyen en como se reciben e interpretan los mensajes. Cuando los
métodos de comunicacidon no se adaptan a publicos diversos, especialmente en entornos multilingles, los
mensajes clave pueden malinterpretarse o ignorarse. Esta falta de sensibilidad cultural puede aislar a algunos
empleados y dificultar la participacién general.
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El factor mas importante del exito es una comunicacion clara y transparente.

Esto solo se puede lograr mediante multiples esfuerzos de comunicacion bien
ejecutados.

Factores mas criticos para el éxito en la comunicacion de la transformacion. Medidas mas eficientes para garantizar una comunicacion clara y transparente

.. , . L, ., . rante | ransformacion
Los tres factores criticos de éxito en la comunicacion de la transformacion (transparencia, durante las transformaciones

participacion y compromiso del liderazgo) estan fuertemente respaldados tanto por las Dado que la comunicacion clara y transparente se identifico como el factor mas importante para el éxito en la
respuestas abiertas como por el analisis del Indice de Preparacion para la Transformacion. comunicacion de transformacion, es importante destacar las acciones clave que respaldan este objetivo.
Juntos, forman la base para una transformacion exitosa. Como se mencion6 anteriormente en este informe, lograr la transparencia requiere una comunicacion

bidireccional, facilitada mediante ciclos de retroalimentacion, reuniones presenciales y sesiones informativas

abiertas.

Factores de éxito Medidas de comunicacion

63% . . 6 7% 59%
56% 55% Jo 00 Jao,
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Todas las regiones coinciden en los tres principales factores de éxito para

la transformacion de la comunicacion

La comunicacion claray transparente se clasifico como el factor principal en todas las regiones, excepto en Gran Bretafa, donde el compromiso y la participacion de los empleados ocuparon el primer puesto. En Oriente Medio, el
compromiso del liderazgo y el ejemplo a seguir fueron igualmente importantes y compartieron el primer puesto. En Europa Occidental, el compromiso del liderazgo también desempeid un papel mas significativo, ocupando el

segundo lugar.

Comunicacion clara y transparente Compromiso y participacion de los empleados Compromiso del liderazgo y modelado de roles

Europa Occidental ' 6 8% Gran Bretana ' 6 9% Europa Occidental

Paises nérdicos ' 6 7% Paises nérdicos ' 64% Paises nérdicos
cropaceisie 63% curopa Orental 56%
curopa Orenta . 62% curopa del Sur . 5 4% curopa Orental
- 5 8% curopa Occdent . 51% Gran Breta
Gran Bretafia . 52% Oriente Medio . 47% Europa del Sur

Pregunta: ;Cuales son los factores de comunicacién mas importantes para el éxito en un proceso de transformacion/cambio? Elija un maximo de cuatro.

PROMEDIO 63 % PROMEDIO 56% PROMEDIO 5 5 0/0

64%
60%
58%

54%
4 8%
45%

Oriente Medio
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El ritmo del cambio esta aumentando: ;es su comunicacion adecuada?

¢ Preparado para un cambio continuo y cada vez mas digital?

La comunicacion es un catalizador para transformaciones exitosas
Los lideres empresariales han declarado claramente que la 9 7(y
(0]

comunicacion es un catalizador clave para una transformacion

exitosa. 7 8%

En el estudio, se pregunto a los 650 profesionales de negocios: ";Qué

importancia le dan a la comunicacion para el éxito de una transformacién?".

Un abrumador 97 % la calific6 como importante y un 78 % la consideré

extremadamente importante. Cabe destacar que las respuestas de la alta .
direccion reflejaron fielmente estos resultados.

.L

650 profesionales de negocios en mas de 30 paises diferentes consideraron la importancia de la comunicacién para el éxito
de una transformacion

Al pensar en el panorama cambiante de las ultimas décadas, algunas cosas no han cambiado en absoluto y en algunas areas todo ha cambiado.
Por un lado, las organizaciones siempre han necesitado un propoésito auténtico y una comunicacion transparente. En ese sentido, nada ha cambiado.

Pero en otro sentido, todo ha cambiado, principalmente debido al ritmo del cambio. Hoy en dia, casi todas las organizaciones forman parte, de alguna manera, de la industria tecnolégica. De lo contrario,

corren el riesgo de volverse irrelevantes. Vivimos en un mundo digital donde las conversaciones sobre organizaciones ocurren constantemente y publicamente, algo muy diferente del pasado.

Tony Langham,

Cofundador y presidente ejecutivo, Lansons Team Farner, Reino Unido



cListo para transformarse con confianza?

Conéctese con su socio local de PROI para explorar como nuestros consultores expertos pueden guiarlo y apoyarlo en cada etapa de su viaje de cambio.

Austria

Consultoria y Servicios de Comunicaciones
Contacto:Sabine Pohacker

www.comunicaciones.co.at

Republica Checa
Ewing

Contacto:Ondrej Pechar
www.ewing.cz

Alemania

Klenk y Hoursch
Contacto:Georg Kolb
www.klenkhoursch.de

Italia

Casa del Patrimonio
Contacto:Roberto Adriani
www.heritage-house.eu

Rumania

Damasco Rogalski
Contacto:Andrea Mititelu
www.rogalskidamaschin.ro

Suecia

Grupo Gullers
ContactozJohanna Ahlmark
www.gullers.se

Ucrania

Agencia Be-It
Contacto:Miroslava Gribova
www.be-it.agency

Bélgica

ICF Next
Contacto:Ana Aguilar
www.icf.com/next

Dinamarca

Agencia LEAD
Contacto:Marianne Hjaltelin
www.leadagency.dk

Grecia

Agencia de Comunicacion Out of the Box
Contacto:Dimitris Roulias

www.outofthebox.gr

Italia

Mailander
Contacto:Damir Biukic
www.mailander.it

Eslovaquia

Contacto de expertos en comunicacion
de Seesame:Michaela Benedigova
www.seesame.com

Emiratos Arabes Unidos

Relaciones piblicas e Mojo
Contacto:Luisa Mezzina
www.mojohg.com

Reino Unido

Lanson | Contacto del equipo
Farner:Tony Langham
www.lansons.com

Bélgica

Contacto de Asuntos
Corporativos de Whyte:
Florencia Jaspart www.whyte.be

Finlandia

Kaiku
Contacto:Pete Saarnivaara
www.kaiku.fi

Hungria
Comunicaciones Premier
Contacto:Krisztina Bedy
www.premiercom.hu

Noruega

Slager
Contacto:Eirik Oiestad
www.slaeger.com

Eslovenia

Herman & Partners
Contacto:JoZe Spiljak
www.herman-partnerji.si

Reino Unido

BESO

Contacto:Jane Kroese
www.kisscom.co.uk

Espana

Atrevia
Contacto:Ester Benito
www.atrevia.com

Croacia
Oficina de Comunicaciones Colic, Laco & Partners
Contacto:Kristina Laco

www.commoffice.hr

Francia

Wellcom
Contacto:Carolina Langlais
www.wellcom.fr

Israel

Imagen publica de UNIK
Contacto:Nissim Douek
www.unik.co.il

Polonia

Comunicacion 24/7
Contacto:Katarzyna Fabjaniak
www.247.com.pl
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