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RESUMEN EJECUTIVO

Los lugares de trabajo estan en un punto de
inflexion. Los lideres senior aspiran a crear
espacios que impulsen el compromiso, la
experiencia y el desempeno de los empleados.
Sin embargo, pese a las remodelaciones y a las
politicas obligatorias, el nivel de compromiso
esta disminuyendo, la colaboracién sigue siendo
un desafio y el uso de la oficina continda por
debajo de los niveles prepandemia.’ Exigir mas
dias de presencia en la oficina no incremento la
asistencia? —y aun cuando los empleados
asisten a la oficinag, los resultados suelen no
mejorar. La investigacion muestra que quienes
trabajan en modalidad hibrida reportan una
colaboracion e innovacion mas sdlidas que
quienes adoptan un modelo presencial, mientras
gue quienes trabajan en formato remoto
obtienen las puntuaciones mas altas en
experiencia general, productividad y bienestar.3
Esto deja a los lideres frustrados y a los
empleados poco convencidos de que el espacio
de trabajo, tal como esta hoy, pueda responder
a sus necesidades.

Los datos de consultores de workplace destacan
los tres objetivos principales que hoy impulsan
las estrategias de los lugares de trabajo:

¢ Reducir costos y optimizar el portfolio
inmobiliario

¢ Mejorar la asistencia

¢ Mejorar la experiencia y el compromiso

1. *
——

Con demasiada frecuencia, las organizaciones
priorizan los dos primeros e invierten poco en el
tercero. Sin embargo, mejorar la experiencia en
el lugar de trabajo es la clave para alcanzar los
tres. Al crear entornos gque atraigan a los
empleados, impulsen su compromiso y
potencien la productividad, las organizaciones
pueden reducir la rotacion, optimizar el uso del
espacio y bajar costos.

La buena noticia es que la brecha entre los
objetivos y los resultados puede cerrarse. Al
pasar de métricas centradas en la eficiencia a un
enfoque orientado al valor humano, los lideres
pueden reimaginar los lugares de trabajo para
apoyar verdaderamente a las personas e
impulsar un mayor desempefio. Dado que las
empresas invierten mucho mas en su gente que
en el portfolio inmobiliario, incluso pequenas
mejoras en compromiso y productividad pueden
generar retornos significativamente mayores
que los ahorros por reduccion de espacio.

b
1 Gallup, State of the Global Workplace, 2025; McKinsey Quarterly, “Returning to the office? Focus more on practices and less on policy”, febrero de 2025;
VergeSense, 2025 Workplace Occupancy and Utilization Index; Bloom, N#(2025). Research on remote work and office attendance. Stanford University.

Recuperado de https://wfhresearch.com/
2 Flex Index. (2025). Flex Report Q3 2025.

3 McKinsey Quarterly, “Returning to the office? Focus more on practices and less on policy”, febrero de 2025; Cushman & Wakefield, Experience per

Square Foot™ (XSF) Research, 2025.
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A partir de las perspectivas de empleados, consultores y ocupantes a nivel global, en este
informe analizamos por qué las estrategias de los lugares de trabajo suelen no alcanzar los
resultados esperados y como las organizaciones pueden cerrar la brecha entre objetivos y
logros. Abordamos este desafio en tres partes:

Drawing on global employee, consultant and occupier perspectives, in this report we
La brecha entre las aspiraciones y la realidad del lugar de trabajo

A pesar de las fuertes inversiones en politicas obligatorias, redisefios y nuevas tecnologias, el
compromiso sigue siendo bajo, la utilizacion de las oficinas esta rezagada y solo alrededor
del 60 % de los empleados afirma que la oficina cumple con su propdsito principal: fomentar
la colaboracion y la conexion. La investigacion también muestra que los modelos
presenciales suelen rendir por debajo de las modalidades hibridas o remotas, que logran
mejores resultados en términos de colaboracion, innovacion, bienestar y productividad.

Por qué persiste la brecha: presiones y dinamicas que frenan a las organizaciones

Los tres principales objetivos de las estrategias de workplace —costos, asistencia y
experiencia— se ven afectados por fallas internas que impiden alcanzarlos. Las estrategias
suelen ser poco claras o cambiar de manera constante; la responsabilidad esta fragmentada;
las areas aisladas y los diferentes horizontes de planificacion dificultan la alineacion; y la
medicion es débil.

Los datos de las encuestas revelan una brecha de madurez: solo el 5 % de las organizaciones
se considera plenamente estratégica en sus soluciones de workplace, mientras que la
mayoria sigue operando de manera tactica. Hasta que la estrategia del lugar de trabajo no se
eleve al mismo nivel que finanzas, operaciones y talento, las inversiones seguiran ofreciendo
un rendimiento inferior al esperado.

Cerrar la brecha: el Trabajo Basado en la Experiencia, un nuevo camino a seguir

Al poner a las personas en el centro, las empresas pueden impulsar valor tanto para los
empleados como para la organizacion. El Trabajo Basado en la Experiencia (TBE) redefine
el lugar de trabajo: deja de ser un costo que administrar para convertirse en una experiencia
que potenciar. A diferencia de los modelos centrados exclusivamente en la eficiencia, o de
las implementaciones de Trabajo Basado en Actividades (TBA) que a menudo terminan
convirtiéndose en ejercicios de racionalizacion del espacio, el TBE integra el espacio, la
tecnologia, las politicas y los servicios en torno a las personas y a los resultados.

Dentro de este marco, las siguientes lineas de accién ofrecen una hoja de ruta:

»  Establecer alineacién estratégica y una vision comuin. Crear una gobernanza
unificada que alinee a las funciones del C-level —CHRO, CFO y otras— para definir
objetivos basados en resultados y elevar la estrategia del lugar de trabajo a la alta
direccion. Las estrategias de alquiler flexible pueden ayudar a reconciliar los
distintos horizontes de planificacion del negocio y del drea inmobiliaria.

Disefiar para la experiencia y la integracién. Pasar de modelos centrados
exclusivamente en la eficiencia a un disefio orientado a la experiencia, conectando
el espacio, la tecnologia, las politicas y los servicios bajo un enfoque coordinado.
Definir con claridad quién es responsable de ese enfoque para poder identificar y
desarrollar soluciones integradas.

Incorporar medicion agil, aprendizaje y escalabilidad. Avanzar mas alla de
las métricas de costos y asistencia para medir lo que realmente importa.
Adoptar una cultura de prueba y aprendizaje, codificar las mejores practicas y
aprovechar nuevas fuentes de datos y retroalimentacion en tiempo real para
impulsar la mejora continua.

Las organizaciones que adoptan estas acciones estan mejor posicionadas para lograr un
mayor uso del espacio, fortalecer su cultura, mejorar la retencion, impulsar el desempefo y
construir una capacidad de adaptacion duradera.
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INTRODUCCION

El lugar de trabajo refleja dindmicas que
trascienden lo econdmico, lo cultural y lo
organizacional. Hoy se encuentra en la
interseccién de cambios profundos: formas de
trabajo globales, distribuidas y asincronicas;
modelos de trabajo hibrido; expectativas
crecientes de los empleados; transformaciones
demograficas; presiones de costos y una
rapida digitalizacion.

Para los lideres, el desafio es claro pero
complejo: cdmo crear lugares de trabajo donde
los empleados puedan desarrollarse
—impulsando el compromiso, la colaboracion y
el bienestar— vy, al mismo tiempo, fortalecer el
desempefio del negocio. Con demasiada
frecuencia, las estrategias se orientan hacia la
reduccion de costos y la baja utilizacién del
espacio, lo que dificulta avanzar en el objetivo
de mejorar la experiencia y el compromiso.
Esta tension entre lo que las organizaciones
dicen valorar y lo que efectivamente priorizan
estd en el centro del desafio actual del lugar
de trabajo.

Este informe aborda ese desafio en tres partes:

1. La brecha entre las aspiraciones y la
realidad del lugar de trabajo
A pesar de las fuertes inversiones en
politicas obligatorias, redisefios y nuevas
tecnologias, el compromiso sigue siendo
bajo, el uso del espacio continda rezagado
y solo alrededor del 60 % de los empleados
afirma que la oficina cumple su propdsito
principal: fomentar la colaboracion y la
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conexion. La investigacion también muestra
que los modelos presenciales suelen rendir
por debajo de las modalidades hibridas o
remotas, que logran mejores resultados en
colaboracion, innovacion y bienestar. Estos
hallazgos revelan una desconexidn: aungue
los lugares de trabajo aspiran a impulsar la
cultura y el desempefio, muchas veces no
lo logran.

Por qué persiste la brecha: presiones y
dinamicas que frenan a las organizaciones
El lugar de trabajo estd moldeado por
fuerzas externas —cambios econémicos,
expectativas crecientes de los empleados,
transformaciones demograficas y la
complejidad del trabajo hibrido— asi como
por desafios internos, como areas aisladas,
pensamiento de corto plazo y una
gobernanza débil. Las unidades de negocio
suelen operar con horizontes de
planificacion diferentes (por ejemplo, las
operaciones centrales en ciclos de 18 a 24
meses, mientras que el drea inmobiliaria
trabaja con alquileres a 10 afos), lo que las
lleva a actuar de manera independiente aun
cuando sus decisiones estan profundamente
interrelacionadas. Con demasiada frecuencia,
los lideres responden con soluciones
tacticas como politicas obligatorias,
recortes de espacio o beneficios
superficiales. Las encuestas a consultores
de workplace y a ocupantes confirman que
las estrategias se estancan cuando los
objetivos no estan claros, los costos pesan
mas que el valor, las prioridades del lugar



de trabajo quedan en segundo plano y
las organizaciones no miden lo que
realmente importa.

3. Cerrar la brecha: un nuevo enfoque
El lugar de trabajo esta en un punto de
inflexion. Los lideres cuentan hoy con
herramientas y perspectivas que les permiten
ir mas alld de los modelos impulsados por la
eficiencia y adoptar estrategias centradas
en las personas. El Trabajo Basado en la
Experiencia (TBE) ofrece un marco que
integra el espacio, la tecnologia, las politicas
y los servicios en torno a las personas y a
los resultados. Tres acciones comprobadas
—1) establecer alineacién estratégica y un
enfoque comun, 2) disefar para la
experiencia y la integracion, y 3) incorporar
aprendizaje agil, medicién y escalabilidad—
ofrecen una hoja de ruta para que los
lugares de trabajo generen valor tanto
humano como de negocio. Al invertir en
la experiencia del lugar de trabajo,
las organizaciones pueden reducir costos,
mejorar la asistencia e impulsar un
mayor desempeio.

La evidencia apunta a una conclusion clara: los
lugares de trabajo no alcanzan los resultados
esperados cuando priorizan la eficiencia por
sobre la experiencia y cuando las dreas de
servicio actlan de manera independiente. La
experiencia es integral: estd moldeada por el
espacio, la tecnologia, las politicas y los
procesos. Sin colaboracion entre las funciones
que intervienen en estos elementos —HR, IT,

Operaciones, Finanzas y otras— no es posible
una estrategia centrada en la experiencia.

Al poner a las personas en el centro y promover
una verdadera colaboracion transversal,

los lideres pueden crear entornos donde los
empleados se desarrollen —y donde el
desempefo del negocio acompafie ese
crecimiento.

Este informe se basa en un amplio conjunto
de evidencias, que incluye:

Fuentes de datos de Cushman & Wakefield:

»

Experience per Square Foot™ (XSF):
informacion obtenida de mas de 250.000
empleados en todo el mundo.

Global Workplace Consultant Survey:
perspectivas de consultores de workplace
gue asesoran a clientes a nivel global.

What Occupiers Want Survey:
prioridades de mas de 200 lideres
corporativos del sector inmobiliario, que
representan a mas de 8 millones de
empleados y mas de 30 millones de
metros cuadrados.

Investigaciones externas sobre asistencia
a la oficina, efectividad del trabajo hibrido
y tendencias de compromiso de la fuerza
laboral, que aportan contexto adicional

y validacion.
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LA BRECHA ENTRE LAS
ASPIRACIONES Y LA REALIDAD
DEL LUGAR DE TRABAJO

A pesar de los esfuerzos generalizados por
llevar a los empleados de vuelta a la oficina, el
lugar de trabajo no esta cumpliendo con sus
objetivos principales: crear entornos donde los
empleados puedan desarrollarse y, al mismo
tiempo, fortalecer el desempefo del negocio.

El compromiso de los empleados esta
disminuyendo.

En 2024, el compromiso global cayd del 23 %
al 21 %, uno de los dos Unicos descensos
registrados en los ultimos 12 afos. Las pérdidas
de productividad vinculadas a la falta de
compromiso se estiman en USD 438.000
millones anuales, y aumentar los dias
presenciales no ha mejorado el compromiso.*
Lo mas relevante es que nuestra propia
investigacion muestra una fuerte correlacion
entre la experiencia en el lugar de trabajo y el
compromiso: los empleados que califican mejor
su experiencia también tienen una probabilidad

significativamente mayor de reportar niveles
mas altos de compromiso.

Al analizar el compromiso, el lugar de trabajo
cumple un rol fundamental: no solo como
escenario donde se desarrolla el trabajo, sino
como un factor que influye directamente en
cudn conectadas, respaldadas y motivadas se
sienten las personas.

El bienestar esta bajo presion.

Durante la pandemia, los lideres observaron un
aumento sostenido de los niveles de estrés,
agotamiento y ansiedad en su fuerza laboral.® La
investigacion de XSF confirma que el bienestar
sigue disminuyendo: hoy, solo el 40 % de los
empleados declara tener un nivel de bienestar
de bueno a excelente. Dado que estas
condiciones impactan directamente en el
desempenfo, las organizaciones empiezan a
reconocer la necesidad de poner a las personas

EXPERIENCIA EN EL LUGAR DE TRABAJO Y COMPROMISO DE LOS EMPLEADOS

Los empleados que califican positivamente su experiencia en el lugar de trabajo tienen una probabilidad
significativamente mayor de reportar altos niveles de compromiso.

Puntuacién de compromiso

Puntuacion de experiencia en el lugar de trabajo (XSF)

Fuente: Experience per Square Foot™ (XSF), agregado global 2020-2024.

4 Gallup, “State of the Global Workplace,” 2025

5 Bibiana Bolten Lucion Loreto et al., “Well-Being at Work, Productivity, and Coping with Stress during the COVID-19
Pandemic,” Trends in Psychiatry and Psychotherapy 44, November 2022. https://doi.org/10.47626/2237-6089-2021-0250
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—y a su bienestar— en el centro de la estrategia
del lugar de trabajo y de la toma de decisiones.

Mas tiempo en la oficina no implica mejores
resultados.

Aumentar la cantidad de dias que los empleados
pasan en la oficina no se traduce en mayor
compromiso, productividad ni bienestar. La
investigacion muestra que quienes trabajan en
modalidad hibrida suelen reportar una
colaboraciéon e innovacion mas sélidas que
quienes estan principalmente en la oficina.®

Los trabajadores remotos también obtienen
puntuaciones mas altas en experiencia en el
lugar de trabajo, productividad y bienestar que
sus pares que trabajan mayormente de manera
presencial o hibrida.” Esto sugiere que la oficina,
tal como esta disefiada y gestionada hoy, no esta
brindando el soporte que las personas necesitan
para desempefarse de la mejor manera.

Las oficinas no estan ofreciendo la
colaboracién y la conexién que los empleados
necesitan.

Una de las razones por las que las oficinas rinden
por debajo de lo esperado es que su propdsito
cambid durante la pandemia. Hoy, muchas veces

no logran brindar aquello que los empleados
mas valoran al ir: colaboracién y conexion. Solo
alrededor del 60 % de los empleados siente que
su lugar de trabajo satisface esas necesidades.®

La utilizacién sigue estancada en niveles bajos.

A nivel global, la utilizacion de las oficinas se ha
estabilizado entre el 30 % y el 40 %, muy por
debajo de los niveles previos a 2020, que
rondaban el 50 %-60 %. Las politicas
obligatorias no han cambiado este escenario: la
asistencia se mantiene estable.® Una razon clave
es gue muchos lugares de trabajo no estan
satisfaciendo las necesidades de los empleados,
al menos no lo suficiente como para que la
oficina resulte mas atractiva que el trabajo
remoto. Las oficinas que no ofrecen experiencias
significativas seguiran teniendo dificultades para
generar la energia, la cultura y el sentido de
pertenencia necesarios para que la colaboracion
y la innovacioén prosperen. Estos hallazgos ponen
de manifiesto una desconexioén critica: aunque
las organizaciones buscan crear lugares de
trabajo que impulsen la cultura, la colaboracién y
el desempefo, la mayoria de las oficinas aln no
lo logra. La oportunidad esta en cerrar esta
brecha y disefar espacios que realmente apoyen
la mejor manera de trabajar de las personas.

RESULTADOS SEGUN LA ASISTENCIA A LA OFICINA

A pesar de los esfuerzos por llevar a los empleados de vuelta a la oficina, quienes pasan mas tiempo alli reportan
una peor experiencia en el lugar de trabajo, menor bienestar y una menor capacidad para desempefarse de la
mejor manera, lo que indica que aumentar la asistencia por si solo no genera mejores resultados.

100%
90%

80%
72%

79%

Bienestar

72%
7% 63% 64%

Experiencia en
el lugar de trabajo

60%

50%

40%

Fuente: XSF agregado global, 2024-2025, n = 8.492.

B Principalmente remoto
(3 dias por mes en la
oficina o menos)

69% 68%

80%
Mejor

desempeiio

Hibrido
(1-2 dias por semana)

Principalmente
en la oficina

(3 0 mas dias por
semana)

6 McKinsey Quarterly, “Returning to the office? Focus more on practices and less on policy”, febrero de 2025.

7 Cushman & Wakefield, Experience per Square Foot™ (XSF) Research, 2025.

8 Cushman & Wakefield, Experience per Square Foot™ (XSF) Research, “The Purpose-Driven Office,” 2024.
9 Cevat Giray Aksoy, Jose Maria Barrero, Nicholas Bloom y Pablo Zarate. 2025. “The Global Persistence of Work from Home.” Proceedings of the National
Academy of Sciences 122 (27): e2509892122; Kastle Systems, “Back-to-Work Barometer”; VergeSense, “2025 Workplace Occupancy and Utilization Index.”
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POR QUE PERSISTE LA BRECHA:
PRESIONES Y DINAMICAS QUE
FRENAN A LAS ORGANIZACIONES

A pesar de la fuerte inversion y la atencion
dedicada al tema, muchas estrategias de
workplace siguen ofreciendo un rendimiento
por debajo de lo esperado. El problema no es
solamente saber qué quieren los empleados;

el problema es que, con frecuencia, las
organizaciones adoptan el enfoque estratégico
equivocado.

Los datos de consultores de workplace muestran
que los principales objetivos que hoy impulsan
la estrategia del lugar de trabajo son:

e Reducir costos y optimizar el portfolio
inmobiliario

* Mejorar la asistencia

* Mejorar la experiencia y el compromiso

Con demasiada frecuencia, las organizaciones
se concentran en los costos y en la asistencia,
pero invierten poco en la experiencia, que es
justamente el factor que permite alcanzar
ambos objetivos.

Al priorizar los costos y la asistencia por
encima de la experiencia, muchas
organizaciones terminan perjudicando sus
propias metas. Los errores internos —desde
estrategias poco claras hasta una ejecucion
fragmentada— también impiden ofrecer el tipo
de experiencia en el lugar de trabajo que los
lideres dicen querer lograr.

éCUALES SON LOS PRINCIPALES OBJETIVOS DE SUS CLIENTES PARA

SU ESTRATEGIA DE WORKPLACE?

La reduccion de costos vy la asistencia son las principales prioridades, mientras que la experiencia aparece

en tercer lugar.

Reducir costos / optimizar el portfolio inmobiliario

Impulsar una mayor asistencia a la oficina

Mejorar la experiencia y el compromiso de los empleados

Aumentar la productividad o el desempefo

Redisefnar el lugar de trabajo para nuevas formas de trabajo

Reducir los requerimientos de espacio

Brindar un mejor soporte para el trabajo hibrido

Mejorar el bienestar de los empleados

Otro | 1%

83%

65%

64%

51%

49%

35%

26%

22%

% de Consultores

Fuente: Workplace Consultant Survey, 2025.
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Solo alrededor del 60 %
de los empleados afirma
que la oficina cumple su
proposito principal:
fomentar la colaboracion
y la conexion.

l A»

r -

BARRERAS INTERNAS

Dentro de las organizaciones, bases débiles y una
ejecucion deficiente suelen impedir que las estrategias
de workplace se consoliden. Los consultores
identificaron varias barreras y errores recurrentes
que explican por qué estas estrategias se estancan:

Los lideres estan persiguiendo los objetivos
equivocados.

Si bien muchos afirman priorizar la experiencia del
empleado, la ejecucidn suele contar otra historia. Los
datos de consultores de workplace muestran:

» 73 % de los clientes esta implementando politicas
obligatorias o consolidaciones de oficinas.

* 53 % sobredimensiona la importancia del costo.

* 35 % se enfoca en amenidades o caracteristicas, en
lugar de en los resultados.

e 28 % prioriza “deseos” superficiales por sobre
necesidades mas profundas.

En la practica, las organizaciones expresan las

intenciones correctas —experiencia y compromiso—
pero adoptan soluciones tacticas o centradas en los
costos que no respaldan plenamente esos objetivos.

No sorprende que muchas tengan dificultades para
concentrarse en los resultados adecuados.

El desempefo se sigue asociando con demasiada
frecuencia a la utilizacion o a la presencialidad.
Cuando la presencia fisica se trata como prueba de
productividad, la asistencia a la oficina se convierte
en un sustituto del desempefo: un modelo obsoleto
que refuerza métricas de corto plazo basadas en el
espacio.

Esta mentalidad impulsa decisiones reactivas en torno
a la asistencia, los costos y la consolidacién, en lugar
de fomentar inversiones estratégicas en compromiso,
colaboracioén y bienestar.
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Las estrategias son poco claras o cambian
constantemente.

Incluso cuando los objetivos del lugar de
trabajo estan definidos, a menudo son vagos o
se aplican de manera inconsistente. Solo el 4 %
de los consultores describe los objetivos de
estrategia de workplace de sus clientes como
“muy claros”, mientras que la mayoria se ubica
entre “algo claros” y “no definidos”.

Las estrategias cambiantes o en evolucién
—mencionadas por el 59 % de los consultores—
constituyen uno de los errores mas frecuentes
gue cometen los clientes. Estos cambios
permanentes llevan a las organizaciones a
perseguir reglas de asistencia o reducciones de
espacio incrementales, en lugar de construir
estrategias de largo plazo vinculadas a los
resultados del negocio.

“EN LA MAYORIA DE SUS CLIENTES,
¢QUE TAN CLARAMENTE ESTAN
DEFINIDOS LOS OBJETIVOS DE SU
ESTRATEGIA DE WORKPLACE?”

Solo el 4 % de los consultores describe los
objetivos de workplace de sus clientes como “muy
claros”; la mayoria se ubica entre “algo claros” y
“no definidos”.

No definidos
6%

Muy claros
4%

Vagos o
poco claros
38%

Algo claros
51%

Fuente: Workplace Consultant Survey, 2025.
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La gobernanza débil, las areas aisladas y los plazos

descoordinados bloquean la transformacion.

La estrategia del lugar de trabajo abarca
multiples funciones —CRE, HR, IT y el liderazgo
del negocio— pero, sin una responsabilidad
claramente definida o una estructura unificadora,
los esfuerzos se fragmentan.

* 54 % de los consultores sefala la falta de
colaboracioén transversal como un desafio
importante.

« 57 % reporta una gobernanza débil.

Estas areas aisladas se fortalecen por la falta
de coordinacion entre los distintos horizontes
de planificacidn: las organizaciones reportan
resultados de manera trimestral, las unidades
de negocio centrales planifican en ciclos de 18
a 24 meses, y las decisiones inmobiliarias suelen
extenderse a lo largo de contratos de 10 afos.
El resultado es una descoordinaciéon fundamental
gue impulsa a los equipos a actuar de forma
independiente, aun cuando sus decisiones
estan profundamente interrelacionadas.

Mas alla de la gobernanza, muchas organizaciones
subestiman que la transformacion del lugar de
trabajo depende tanto del disefio, los procesos
de trabajo y las operaciones como de las politicas
o el espacio fisico. La verdadera alineacion
requiere conectar intencionalmente estos
elementos e involucrar a los empleados en la
definicion de cédmo trabajan. Cuando las
decisiones de disefo, los modelos operativos y
los comportamientos de los empleados
evolucionan de manera aislada, las estrategias
de workplace permanecen tedricas y nunca se
integran plenamente en la experiencia cotidiana.
En muchas organizaciones, esta fragmentacion
surge de optimizar exclusivamente el espacio
fisico mientras se pasan por alto los sistemas y
las practicas que sostienen la manera de trabajar.
Sin una integracion entre espacio, tecnologia y
formas de trabajo, incluso las estrategias bien
intencionadas quedan cortas, dando lugar a
oficinas atractivas que no logran habilitar por
completo el desempefio ni la cultura.

La medicién es débil y los lideres se apoyan
en la intuicién.

Muchas organizaciones aun carecen de la
visibilidad necesaria para tomar decisiones
informadas. Los lideres se basan en gran medida
en conteos de utilizacién o en comentarios
anecdadticos, en lugar de apoyarse en una
medicion sistematica y continua de la experiencia
de los empleados.



Los consultores sefalan de manera constante
que esta es una de las principales debilidades:
el 50 % destaca la pobre medicién, y el 30 %
menciona la dependencia de la intuicidn por
sobre la toma de decisiones basada en datos.
Si bien los costos y el uso del espacio se
registran con gran detalle, el lugar de trabajo
casi nunca se mide con el mismo rigor en
cuanto a su impacto en las personas —el
indicador que realmente determina su valor.

El problema va mas allad de la falta de datos: se
trata de qué miden las organizaciones. Al seguir
equiparando el desempefo con la utilizacion o
la presencialidad, las empresas pasan por alto
los factores humanos y organizacionales que
impulsan los resultados. Hasta que las métricas
evolucionen para capturar compromiso,
colaboracioén y bienestar, junto con la eficiencia
del espacio, las estrategias de workplace seguiran
desalineadas con los objetivos del negocio.

El lugar de trabajo sigue siendo una prioridad
baja dentro de las organizaciones.

Los objetivos vinculados al lugar de trabajo rara
vez se elevan al nivel de verdaderas prioridades
del negocio. Con demasiada frecuencia, las
iniciativas quedan opacadas por finanzas,
operaciones u otras agendas. Solo el 1% de los
consultores afirma que los objetivos de workplace
se priorizan de manera consistente en la toma
de decisiones organizacional.

“¢CUALES SON LOS DESAFiOS INTERNOS MAS COMUNES QUE INFLUYEN EN EL ENFOQUE
DE WORKPLACE DE SUS CLIENTES?”

Estrategia de workplace poco clara o en evolucién _56%

Falta de colaboracion transversal

54%

53%

Marco de medicioén claro

Decisiones de corto plazo impulsadas por cambios en el liderazgo o
por politicas obligatorias en constante cambio

I <

Toma de decisiones reactiva o tactica

Priorizaciéon inconsistente de los objetivos de workplace en la toma _ 47%
de decisiones
Acceso limitado a capital o inversién para mejoras en el lugar de trabajo _ 46%

Responsabilidad fragmentada del lugar de trabajo (p. ej., CRE, HR, IT) _ 41%
Enfasis excesivo en el espacio fisico en lugar de una estrategia de _ 39%
experiencia integral
Falta de responsabilidad u obligacion de rendir cuentas por los _ 32%
resultados de la experiencia en el lugar de trabajo
Capacidad limitada para escalar u operacionalizar iniciativas piloto - 9%

Otros - 5%

% de Consultores
Fuente: Workplace Consultant Survey, 2025.

Reimaginar los lugares de trabajo: Por qué los esfuerzos no alcanzan y cémo hacerlo bien 11



“:DONDE IDENTIFICA LAS MAYORES BRECHAS O ERRORES EN EL ENFOQUE DE
ESTRATEGIA DE WORKPLACE DE SUS CLIENTES?”

La falta de vision o las estrategias en constante cambio, las areas aisladas y la gobernanza débil, junto con la
sobrerrelevancia del costo, representan las principales brechas en los enfoques de workplace de las empresas.

Falta de una vision clara del lugar de trabajo o estrategia en evolucién 59%

Falta de responsabilidad o gobernanza transversal 57%

Priorizacion excesiva del costo por sobre el valor

53%

No tener una estrategia de experiencia ni un marco de medicion claro 50%

Centrarse en agregar features (p. ej., amenities) en lugar de disefar

0,
para experiencias o resultados significativos 35%

Basarse en la intuicion o en comentarios anecddticos en lugar de

0,
tomar decisiones basadas en datos 30%

Priorizar lo que los empleados dicen que quieren por sobre lo que
realmente necesitan

28%

Incapacidad para escalar o sostener los cambios mas alla de las

0,
pruebas piloto L

Otros 1%

% de Consultores

Fuente: Workplace Consultant Survey, 2025.

“EN LA MAYORIA DE SUS CLIENTES, éCON QUE CONSISTENCIA SE PRIORIZAN LOS OBJETIVOS
DE LA ESTRATEGIA DE WORKPLACE EN LA TOMA DE DECISIONES ORGANIZACIONAL?”

Solo el 1% de los consultores afirma que los objetivos de workplace se priorizan de manera consistente a
nivel organizacional.

No se priorizan en absoluto Se priorizan de
1% manera consistente

en todas las
iniciativas
1%

Rara vez
se priorizan———
22%

A veces se priorizan,
pero de manera
inconsistente
76%

Fuente: Workplace Consultant Survey, 2025.
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“¢QUE TIPOS DE CAMBIOS EN EL LUGAR DE TRABAJO ESTAN IMPLEMENTANDO
ACTUALMENTE LOS CLIENTES?”

La mayoria de las organizaciones estan llevando adelante reducciones de espacio o politicas obligatorias,
en lugar de redisefos impulsados por la experiencia.

Consolidacion o reduccion del portfolio inmobiliario

Rediseno o reconfiguracion del espacio

Politicas obligatorias de regreso a la oficina

Actualizaciones tecnoldgicas (p. €j., reserva de salas, apps de workplace)

Mejoras de amenities (p. €j., salas de bienestar, lounges)

Iniciativas de medicion o feedback (p. ej., encuestas, tableros de control)

Programas de experiencia (p. ej., hospitality, eventos comunitarios)

Otro

% de Consultores

Fuente: Workplace Consultant Survey, 2025.
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Tomadas en conjunto, estas barreras y errores
dan lugar a estrategias de workplace que son
tacticas y reactivas, en lugar de estratégicas y
orientadas al futuro. Mas de la mitad de los
consultores (53 %) sefalan el enfoque en
decisiones de corto plazo como una debilidad
critica, y casi la mitad (48 %) afirma que los
clientes siguen siendo excesivamente
reactivos. Los resultados de las encuestas
refuerzan esta brecha de madurez: solo el 5 %
de los clientes se considera “plenamente
estratégico”, mientras que la mayoria se ubica
en un punto intermedio de caracter tactico.
Como senald un consultor: “Las empresas
estan persiguiendo ahorros en metros
cuadrados cuando deberian preguntarse: ‘¢Qué
experiencia necesitan nuestras personas para
prosperar?’”

“¢.QUE PORCENTAJE DE SUS CLIENTES
UBICARIA EN CADA CATEGORIA DE
ESTRATEGIA DE WORKPLACE?”

Totalmente tactico
Enfocado unicamente en
tareas inmediatas o en la
ejecucion operativa

19

Mayormente tactico

Aborda principalmente necesidades 28
de corto plazo o funcionales
Equilibrado

Con un enfogue igualmente 28
tactico y estratégico

Mayormente estratégico
Enfocado principalmente

en objetivos de largo plazo 20
y en el impacto mas amplio
Totalmente estratégico

Totalmente alineado con la 5

vision de largo plazo y la
estrategia organizacional

Fuente: Workplace Consultant Survey, 2025.
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ESPECTRO DE MADUREZ DE LA ESTRATEGIA
DE WORKPLACE

Solo el 5 % de los clientes es plenamente
estratégico en su enfoque de workplace, lo que
evidencia la brecha de madurez que atraviesa
el mercado.

A menos que las organizaciones eleven la
estrategia del lugar de trabajo al mismo nivel
que finanzas, operaciones y talento, las
inversiones seguirdn rindiendo por debajo de lo
esperado. El riesgo es mayor que tener oficinas
vacias. Dado que las empresas gastan mucho
mas en las personas que en el espacio
inmobiliario, incluso mejoras moderadas
—impulsadas por el lugar de trabajo— en
compromiso y productividad generan retornos
significativamente mayores que los ahorros por
reduccion de espacio. La experiencia en el
lugar de trabajo no se trata solo de cultura; es
una palanca para el compromiso del talento,
con impacto directo en la retencion, el
desempefio y la rentabilidad.

Lo que frena a las organizaciones son
justamente los errores que vemos repetirse:
perseguir el costo por sobre los resultados,
estrategias poco claras y cambiantes, toma de
decisiones en areas aisladas y una medicion
débil. Estas dinamicas mantienen las
estrategias de workplace en un plano tactico y
reactivo, en lugar de alinearlas y volverlas
realmente efectivas.

El camino a seguir requiere un nuevo
marco: uno que coloque la experiencia
en el centro, conecte el diseio, las
operaciones y el compromiso de los
empleados, y permita a las organi-
zaciones abordar estas barreras de
manera directa.



CERRAR LA BRECHA:
UN NUEVO CAMINO A SEGUIR

El Trabajo Basado en la Experiencia (TBE)
ofrece justamente ese marco orientador para
superar los errores mencionados. Alinea al
liderazgo y a las funciones ejecutivas en torno
a un enfoque comun, reemplaza las areas
aisladas por un disefo integrado, desplaza los
objetivos desde modelos centrados en la
eficiencia hacia un modelo centrado en la
experiencia, e incorpora mediciones que
aseguran que las estrategias evolucionen junto
con el negocio. En pocas palabras, el TBE
redefine el lugar de trabajo: deja de ser un
costo a minimizar para convertirse en una
experiencia a maximizar.

El enfoque TBE refleja una evoluciéon mas amplia
gue ya esta en marcha en muchas organizaciones
lideres. Cada vez mas empresas avanzan hacia
flujos de trabajo orientados a resultados,
donde el espacio, la tecnologia y el talento se
alinean en funcién de un impacto medible, en
lugar de la asistencia o el costo. Este cambio
—de la eficiencia a los resultados— acompaia
una tendencia mas amplia en la industria:
vincular las decisiones del lugar de trabajo
directamente con el compromiso, la retencion
y el desempeio. El TBE operacionaliza este
principio y aporta la estructura y la gobernanza
necesarias para escalarlo.

Las organizaciones que estdn en mejores
condiciones de lograr los mayores avances son
aquellas que dejan atras las tacticas de corto
plazo y adoptan un enfoque estratégico y
centrado en la experiencia. La investigacion
demuestra de manera consistente que la
experiencia en el lugar de trabajo esta
estrechamente vinculada al compromiso, vy el
compromiso impulsa la retencion, el uso del
espacio vy la resiliencia cultural.

Por eso el Trabajo Basado en la Experiencia
(TBE) ofrece un camino tan sélido hacia

adelante. Al poner la experiencia en el centro
—integrando espacio, tecnologia, politicas y
servicios en torno a las personas y a los
resultados— el TBE ayuda a los lideres a
generar valor tanto humano como de negocio.

Es importante diferenciar el TBE de los
modelos anteriores de disefio del lugar de
trabajo impulsados por la eficiencia. Durante
buena parte de la Ultima década, muchas
organizaciones adoptaron estrategias de
“eficiencia primero”, orientadas a reducir
costos, maximizar la utilizacién y optimizar el
espacio. En ese contexto surgid el Trabajo
Basado en Actividades (TBA) como un
modelo prometedor para brindar flexibilidad y
opciones. Sin embargo, en la practica, muchos
programas de TBA terminaron convirtiéndose
en una extension de la agenda de eficiencia,
poniendo el foco en la reduccién de escritorios
y en el ahorro de superficie, mas que en la
experiencia del empleado.”® Los estudios
muestran que, cuando las transiciones a TBA se
impulsaron principalmente por objetivos de
eficiencia, las organizaciones observaron
descensos en el compromiso, mayor
distraccion y mas fatiga." Si bien el TBA aportd
ideas valiosas sobre autonomia y eleccion, el
TBE retoma y profundiza esos principios,
recuperando su intencion original.

El TBE desplaza el foco de las tareas y de la
eficiencia hacia las personas y los resultados.
Prioriza la experiencia integral del lugar de
trabajo y asegura que los entornos sean flexibles,
inclusivos y capaces de adaptarse a necesidades
diversas. En lugar de asumir que todos trabajan
mejor de la misma manera, el TBE reconoce
que, incluso para actividades similares, las
preferencias varian: algunos se concentran
mejor en entornos tranquilos y de baja energia,
mientras que otros obtienen creatividad y
energia de espacios mas dinamicos.

10 Taylor, A. (2025). “The Evolution of Activity-Based Working.” Advanced Workplace Associates. Link
11 Hodzic, S., et al. (2021). “The Impact of Activity-Based Workplaces on Distraction, Work Engagement, Job Satisfaction, and Fatigue.” Ergonomics. DOI
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De manera clave, el TBE integra todas las disciplinas que configuran el lugar de trabajo
—incluyendo arquitectura, disefo interior, tecnologia, facilities management, HR y politicas— en
torno a un propdsito Unico: crear entornos donde las personas puedan desarrollarse y potenciar
el desempeio organizacional.

DEL TBA AL TBE: DEL DISENO IMPULSADO POR LA EFICIENCIA AL DISENO IMPULSADO
POR LA EXPERIENCIA

El Trabajo Basado en la Experiencia recupera la flexibilidad y la eleccion en funcion de las personas
—no solo para optimizar el espacio— y alinea el disefio y las operaciones en torno a los resultados.

Trabajo Basado en Actividades (TBA)

Trabajo Basado en la Experiencia (TBE)

Enfoque principal: la eficiencia:

Alinea los entornos de trabajo con las
tareas para maximizar la flexibilidad y el
uso del espacio.

Enfoque de disefio: el espacio:
Se centra en distribuciones fisicas, puestos

de trabajo, sectores y zonas de actividades.

Centrado en la oficina:

Parte de la premisa de que la mayor parte
del trabajo ocurre en la oficina, con una
integracion limitada del trabajo remoto o
de terceros espacios.

Exito medido por la utilizacién:

Se enfoca en la ocupacioén, la densidad vy la
eficiencia del espacio.
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Enfoque principal: las personas y el impacto:
Alinea el ecosistema del lugar de trabajo
con los resultados que mas importan:
compromiso, inclusion, colaboracion,
desempeno y bienestar.

Enfoque de diseiio: la experiencia:

Integra el espacio, el soporte para la
neurodiversidad, las consideraciones
sensoriales, las politicas, la tecnologia y los
servicios para dar forma a experiencias de
trabajo integrales.

Vision de ecosistema:

Considera la oficina, el hogar y los terceros
espacios como una red integrada de
entornos que apoyan la flexibilidad y la
libertad de eleccidn.

Exito medido por los resultados:

Se enfoca en el compromiso, la satisfaccion,
la retencidn, la cultura, la innovacién, el
desempefo vy el bienestar.



Para dejar clara la conexion, la tabla siguiente vincula los errores mas frecuentes en las
estrategias de workplace con la forma en que el TBE los redefine —y con las Lineas de accion
correspondientes que abordan directamente cada uno:

VINCULACION DE LOS ERRORES COMUNES EN WORKPLACE CON LAS LINEAS DE ACCION

DEL TBE

Cada una de las Lineas de accidn aborda de manera directa un error organizacional recurrente,
transformando tacticas reactivas en impulsores estratégicos.

Errores en la estrategia de workplace

Cémo el TBE redefine
el desafio

Lineas de accién (soluciones)

Enfoque excesivo en el costo y
la utilizacion

Los lideres recurren por defecto
a politicas obligatorias,
consolidaciones o métricas de
cantidad de puestos, lo que
termina afectando la experiencia.

Estrategias poco claras o
cambiantes

Los objetivos del lugar de
trabajo carecen de claridad, lo
que vuelve la ejecucidn reactiva
y de corto plazo.

Ejecucion en areas aisladas

HR, IT, CRE y Finanzas actuan
de manera independiente, con
horizontes de planificacion
desalineados (ciclos de 18-24
meses frente a contratos de 10
anos).

Medicién débil o inexistente
Menos de la mitad de las
organizaciones mide la
experiencia en el lugar de
trabajo; el éxito se define
principalmente en funcién de la
asistencia o la utilizacion.

—

il
|

El TBE replantea el lugar de
trabajo como una experiencia
a maximizar, no como un
costo a minimizar, con el
objetivo de atraer nuevamente
a las personas a la oficina.

El TBE exige objetivos
orientados a resultados que
alineen la estrategia del lugar
de trabajo con el talento, el
desempeio vy la cultura.

El TBE genera alineacion
transversal, conectando los
tiempos del negocio con los del
portfolio inmobiliario e
integrando los distintos
impulsores del lugar de trabajo.

El TBE incorpora una cultura de
prueba y aprendizaje, con
mediciéon continua de los
resultados que realmente
importan a las personas:
compromiso, inclusion,
bienestar y productividad.

""" 1
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Disefar para la experienciay
la integracion

Conectar el espacio, la
tecnologia, las politicas y los
servicios bajo un enfoque
coordinado que habilite el
compromiso, el bienestar y la
colaboracion.

Establecer alineacién
estratégica y un enfoque comtin
Crear una gobernanza
unificada entre las funciones
ejecutivas; elevar el tema del
lugar de trabajo al nivel C-level;
establecer objetivos claros y
orientados a resultados. Definir
con precision quién es
responsable.

Establecer alineacion
estratégica y un enfoque comiin
Construir una gobernanza que
conecte areas aisladas; utilizar
estrategias de alquiler flexible
y diversificacion del portfolio
para acompanar las necesidades
cambiantes del negocio.
Desarrollar una estrategia de
largo plazo, guiada por una
hoja de ruta de proyectos de
corto plazo.

Incorporar medicién,
aprendizaje y escalabilidad
Complementar la asistencia y la
utilizacion con métricas centradas
en las personas; realizar
pruebas piloto; codificar y
escalar lo que funciona usando
datos y ciclos de feedback.
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El TBE no es una iniciativa puntual: es un
marco rector para la estrategia del lugar de
trabajo. Al adoptar el TBE, las organizaciones
dejan de gestionar la oficina como un costo a
minimizar y pasan a disefarla como una
experiencia a optimizar. Nuestro estudio
What Occupiers Want muestra que la
mayoria de las organizaciones todavia se
encuentra en las etapas iniciales de este
cambio, lo que genera un margen
significativo para que los lideres que prioricen
la experiencia se diferencien y obtengan
resultados mas sdlidos.

LINEAS DE ACCION

Para llevar el TBE a la practica, las
organizaciones deben pasar de la aspiracion
a la ejecucion. Las lineas de accion ofrecen
una hoja de ruta: pasos concretos que
distinguen a quienes logran resultados
medibles. Cada accién aborda la tensién
entre las presiones de costo y utilizacion y los
objetivos de experiencia, mostrando cémo
los lideres pueden pasar de un enfoque
centrado en la eficiencia a uno centrado en
las personas.
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Establecer alineacidn estratégica y un enfoque
comun.

Es fundamental construir un esquema de gobernanza
unificado, con un lider que articule a las funciones
ejecutivas —no solo al CHRO o al CFO de manera
individual, sino en alianza— para definir objetivos
basados en resultados y elevar el tema del lugar de
trabajo al nivel C-level. Esta gobernanza también
debe conectar los distintos horizontes temporales
de cada funcién: las areas de negocio suelen
planificar en ciclos de 18 a 24 meses, mientras que
las decisiones inmobiliarias se extienden a lo largo
de contratos de diez afos. Sin coordinacion, las
estrategias permanecen fragmentadas y reactivas.
Alinear estos horizontes garantiza que el lugar de
trabajo acompafe tanto las necesidades de negocio
de corto plazo como los objetivos organizacionales
de largo plazo. Las estructuras de alquiler flexibles y
la diversificacion del portfolio también pueden
ayudar a cerrar esta brecha, brindando a las
organizaciones la agilidad necesaria para adaptarse
a medida que evolucionan las prioridades del negocio.

Accién inmediata:

Identificar un equipo ejecutivo
interdisciplinario —idealmente integrado por
Recursos Humanos, Finanzas, Real Estate,
Operaciones y Tecnologia— y acordar un
unico resultado compartido para el lugar de
trabajo que guie la toma de decisiones
durante los siguientes 12 meses.

Disefiar para la experiencia y la integracién.

Los modelos de eficiencia tradicionales, como el TBA,
ponian el foco en las tareas y en el espacio, pero
pasaban por alto las diversas necesidades y
preferencias de las personas. El TBE redefine el lugar
de trabajo como un ecosistema de experiencias,
integrando espacio, politicas, tecnologia y servicios
para impulsar resultados como el compromiso, la
equidad, la colaboracion y la cultura. Las personas
viven el lugar de trabajo como un todo, no como
partes aisladas.

En la practica, esta integracion se potencia cada vez
mas mediante entornos adaptativos habilitados
por tecnologia, que tratan al lugar de trabajo como
una plataforma viva en lugar de un activo estatico.
Los principios de “espacio como servicio” —que
combinan real estate, tecnologia y hospitalidad—
permiten a las organizaciones ofrecer experiencias
continuamente personalizadas y flexibles, capaces
de evolucionar segun las necesidades de las
personas y del negocio.



La analitica predictiva y los sistemas inteligentes
—desde la reserva de salas y las aplicaciones
para el lugar de trabajo hasta los insights
impulsados por IA— utilizan datos conductuales
y espaciales para anticipar necesidades,
eliminar fricciones y generar elecciones
pensadas especificamente para las personas.
En conjunto, estos elementos transforman el
lugar de trabajo en un participante activo de
la experiencia, y no solo en su escenario.

La verdadera integracion implica que cada
elemento —disefo, tecnologia, servicios,
amenities y soporte— funcione de manera
coordinada para brindar una experiencia
unificada y con proposito.

Accién inmediata:

Mapear el recorrido de un empleado
—desde su llegada hasta su salida, o a
lo largo de una semana hibrida— e
identificar en qué momentos los
vacios de disefo, tecnologia o servicio
interrumpen la experiencia. Con esos
insights, priorizar una mejora rapida
que pueda generar un impacto visible.

Incorporar aprendizaje agil, mediciéony
replicacién.

Las métricas de utilizacién y asistencia cuentan
solo una parte de la historia del lugar de
trabajo. Las organizaciones lideres hoy miden
lo que realmente importa —compromiso,
inclusién, bienestar, alineamiento cultural y
productividad— junto con los atributos del
lugar de trabajo que influyen en esos resultados.
Aprovechan flujos de datos emergentes para
generar insights en tiempo real, lo que habilita
una cultura de prueba y aprendizaje en la que
las estrategias se pilotean, se ajustany se
replican tanto a nivel local como global.

Tal como se presentd por primera vez en
Leading an Active Recovery (2021) de
Cushman & Wakefield, aplicar principios agiles
al desarrollo del lugar de trabajo —un enfoque
descrito como soluciones agiles para el lugar
de trabajo— ofrece un modelo sélido para
gestionar la incertidumbre y acelerar el
aprendizaje. Tomado del desarrollo de
productos, el enfoque agil enfatiza ciclos cortos

de retroalimentacidn, experimentacion a
peguefa escala e iteracion continua. En el
contexto del lugar de trabajo, esto implica
tratar el espacio como un sistema vivo: pilotear
nuevos disefos, tecnologias y modelos de
trabajo; recopilar retroalimentacion en tiempo
real de los empleados; y evolucionar las
soluciones antes de replicarlas. Este enfoque
ayuda a las organizaciones a poner a prueba
supuestos, involucrar a diversos actores desde
etapas tempranas y mejorar continuamente la
experiencia de las personas a partir de
evidencia, no de una planificacién estatica.

Al utilizar de manera continua los datos del
lugar de trabajo para orientar las decisiones,
las organizaciones pasan de ajustes reactivos
a una transformacion proactiva basada en
evidencia. Poner a las personas en el centro
de la estrategia del lugar de trabajo implica
establecer indicadores clave de desempeno
compartidos y centrados en las personas, que
trasciendan las areas aisladas. Si bien las
métricas de éxito de cada area siguen siendo
valiosas, todas deben vincularse y reforzar los
resultados mas amplios que definen el
desempeno organizacional: compromiso,
inclusidén y una cultura sdlida, adaptable y

en crecimiento.
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Las tecnologias emergentes hacen posible este
cambio a otra escala. Los lugares de trabajo
conectados y basados en datos integran
sensores, analitica con |A y datos de percepcion
para anticipar necesidades, reducir fricciones y
adaptar los entornos de manera dindmica. Estos
bucles de retroalimentacion en tiempo real
transforman la oficina de un entorno estatico a
un ecosistema agil, capaz de aprender de como
trabajan las personas y evolucionar en
consecuencia. Esta capacidad constituye la
base operativa de las soluciones agiles para el
lugar de trabajo y es una extensidon natural del
marco del TBE.

Accién inmediata:

Lanzar una prueba piloto a pequena
escala en el lugar de trabajo —ya sea
un espacio redisefado, una nueva
politica hibrida o una herramienta
digital— y medir su impacto en la
experiencia y el desempefo antes de
ampliarla a un alcance mayor.

EL BENEFICIO

Las organizaciones que adoptan el TBE y
ponen en practica sus lineas de accidn
obtienen beneficios medibles. Las investiga-
ciones muestran que los lugares de trabajo
ricos en experiencias generan mayor compro-
mMiso, culturas mas soélidas y mejores niveles de
retencion12. Cuando los lideres pasan de
enfocarse en las exigencias de presencialidad y
la reduccidn de costos a priorizar la experien-
cia de las personas, fortalecen la cultura,
logran un uso mas eficiente del espacio y
construyen resiliencia a largo plazo.

Las tendencias que estan moldeando la
estrategia del lugar de trabajo —incluido el
disefo habilitado por IA, los ecosistemas de
talento fluidos y los modelos de “espacio
Como servicio”— son extensiones de esta
misma filosofia. Todas tratan al lugar de
trabajo como un sistema vivo que conecta
personas, lugar y tecnologia en funcién de
resultados compartidos. Lo que une a estas
innovaciones es un mismo punto central: la
experiencia. Colocan la experiencia —y no la
eficiencia o la asistencia— en el corazén de
como se disefa, gestiona y mide el lugar de
trabajo. El TBE proporciona la base estratégica
para hacer que esta vision sea accionable,
garantizando que las capacidades de nueva
generacion generen un valor real, tanto
humano como empresarial.

Estos resultados no son tedricos. A lo largo de
este documento presentamos casos de
organizaciones que adoptaron enfoques
estratégicos centrados en la experiencia y
lograron resultados tangibles: desde una
mayor utilizacion hasta un mayor compromiso
de los empleados y culturas mas resilientes.
Sus ejemplos muestran que el TBE no es solo
un marco conceptual, sino un camino probado
hacia mejores resultados para las personas y
para el negocio.

Ahora es el momento de actuar. Hacer
este cambio puede parecer complejo,
pero no es necesario transitarlo en
soledad. Contar con el
acompaiamiento de un asesor
especializado en el lugar de trabajo
ayuda a conectar los puntos entre
datos, disefio y toma de decisiones,
alineando a los lideres de distintas
areas y acelerando el progreso. Nuestro
equipo aporta las herramientas, los
insights y las practicas comprobadas
para convertir la ambicién en accidn y
asegurar que las inversiones en el lugar
de trabajo generen un valor empresarial
medible.

12 Gensler Research Institute. U.S. Workplace Survey 2025: A New Framework for Office Design. Gensler, 2025.
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Cada linea de accion —Alineacion estratégica y enfoque, Disefio para la experiencia y la integracion, e Incorporacion
de medicion y replicacion— incluye pasos especificos para los principales lideres de la organizacion. La tabla muestra
como los CEOs, CFOs, CHROs y los responsables de Real Estate pueden activar el marco de Trabajo Basado en la
Experiencia (TBE) mediante acciones inmediatas y propias de cada rol, que vinculan la estrategia del lugar de trabajo

con resultados empresariales medibles.

ALINEAR LA ESTRATEGIA Y ESTABLECER UN ENFOQUE COMUN

Rol clave y enfoque

Impulsar la estrategia del lugar de trabajo
como un motor del desemperio del negocio,
Yy no solo como una cuestién inmobiliaria.
Elevar el lugar de trabajo a la agenda del
nivel C-level, al mismo nivel que Finanzas,
Operaciones y Talento.

Garantizar la alineacion entre dreas —RR. HH.,
Tl, Finanzas y Real Estate— para sostener
un enfoque transversal.

Liderar la integracién de la iniciativa
multidisciplinaria.

Asegurar el compromiso de cada area
involucrada.

Desarrollar la estructura de gobernanzay el
proceso de toma de decisiones para la
iniciativa.

Lider de
Workplace
a nivel
corporativo

Redefinir el ROI: los costos vinculados a las
personas superan ampliamente a los
inmobiliarios, por lo que el lugar de trabajo
debe considerarse un motor tanto para el
talento como para la ocupacion.

Alinear los procesos de asignacion de
capital con el enfoque de largo plazo para
el lugar de trabajo.

Identificar en qué aspectos el lugar de
trabajo puede generar un impacto en el
compromiso de los empleados.

Posicionar el lugar de trabajo como parte
de la propuesta de valor para el empleado,
y no solo como un beneficio adicional.
Trabajar junto con Finanzas y Real Estate
para alinear las prioridades de talento y del
lugar de trabajo.

Identificar todos los proyectos
tecnoldgicos del lugar de trabajo
planificados para los proximos 1a 2 afos.
Integrar esas iniciativas a la iniciativa
corporativa cuando sea viable.

Traducir los objetivos del negocio y de
talento en requisitos para el lugar de
trabajo.

Trabajar junto con RR. HH., Tl y Finanzas
para asegurar que la gobernanza esté
integrada.

Acciones inmediatas

Convocar una sesion de alineacion de 30 minutos con el CHRO,
el CFO, el CIO y Real Estate para comparar los objetivos del
lugar de trabajo y los distintos horizontes de planificacién.
Designar al lider de lugar de trabajo a nivel corporativo y definir
una estructura de gobernanza con un propdsito claro.

En la préxima reunion de liderazgo, plantear la pregunta: “¢Cémo
se define el éxito de una estrategia de lugar de trabajo integrada
que permita alcanzar nuestros objetivos con las personas?”.

Alinear los objetivos estratégicos con el nivel C-level.
Asegurar los recursos necesarios.

Desarrollar un enfoque corporativo para la iniciativa.
Documentar cémo se define el éxito.

Elaborar la hoja de ruta y el cronograma de la iniciativa.
Obtener las aprobaciones, el financiamiento y los recursos
necesarios para llevarla adelante.

Solicitar a RR. HH. y Real Estate un resumen de una pagina que
muestre los costos totales asociados a las personas en comparacion
con el gasto inmobiliario, para redefinir la perspectiva del ROl a
nivel estratégico.

Trabajar junto con Real Estate para evaluar contratos de alquiler
flexibles como una forma de alinear los compromisos con los
ciclos cambiantes del negocio.

Comprometerse a incluir los resultados vinculados a las personas
en los futuros casos de inversion.

Asignar un punto de contacto del drea de Finanzas para integrarse
a la iniciativa corporativa de lugar de trabajo.

Garantizar que el equipo corporativo cuente con los fondos y
recursos necesarios para tener éxito.

Proporcionar el desempeio de compromiso de los empleados
por ubicacién e identificar acciones especificas de engagement
en las que el lugar de trabajo pueda aportar.

Elaborar entre 3y 5 prioridades de talento para el aflo y compartirlas
con Real Estate y Finanzas para identificar oportunidades de
alineacién con el lugar de trabajo.

Asignar un punto de contacto del drea de RR. HH. para integrarse
a la iniciativa corporativa del lugar de trabajo.

Incluir los objetivos del lugar de trabajo en los tableros de
gestiéon de RR. HH.

Asignar un punto de contacto del drea de Tl para integrarse a la
iniciativa corporativa del lugar de trabajo.

Proporcionar un inventario de las herramientas y tecnologias
disponibles en cada ubicacion.

Compartir las métricas actuales de éxito del drea de TI.

Asignar un punto de contacto del drea de Real Estate para
integrarse a la iniciativa corporativa del lugar de trabajo.
Mapear los horizontes de planificacion actuales (contratos de
alquiler, ciclos del negocio) e identificar un desajuste de corto
plazo para abordar junto al equipo de liderazgo.

Explorar estructuras de alquiler flexibles o la diversificacion del
portfolio para brindar mayor agilidad en contextos de
incertidumbre.
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Rol clave y enfoque

Establecer un enfoque que posicione la

experiencia del lugar de trabajo como un

elemento critico del propdsito

organizacional.

¢ Impulsar el propdsito del lugar de trabajo y
el compromiso de crear un entorno donde
las personas puedan desarrollarse
plenamente.

* Impulsar el enfoque que posiciona la
experiencia del lugar de trabajo como un

Lider de elemento critico del propdsito organizacional.
Alinear a las distintas areas en torno a ese

Workplace enfoque.

a nivel *  Definir un propdsito comun para toda la

organizacion en relacién con la iniciativa.
Identificar las acciones y los proyectos que
requieran aprobacion para avanzar con la
iniciativa.

corporativo

* Asegurar que las decisiones de inversion
reflejen un disefio integrado —espacio,
tecnologia, servicios y politicas— y no
presupuestos gestionados desde areas
aisladas.

* Respaldar iniciativas que conecten la
experiencia con los resultados del negocio.

CFO

Tratar el lugar de trabajo como un factor
central del compromiso, la inclusién y el
bienestar.

Incorporar la medicion de la experiencia del
lugar de trabajo dentro de la estrategia mas
amplia de escucha a los empleados.

Asegurar que la iniciativa corporativa
incorpore las actividades de TI planificadas
que tengan impacto en el lugar de trabajo.
Priorizar los proyectos que impulsaran el
éxito de la iniciativa.

Identificar cualquier necesidad adicional de
financiamiento para ser considerada y
habilitar el plan maestro.

Liderar el cambio desde una planificacion
centrada en la eficiencia hacia un disefio
enfocado en la experiencia.

Integrar los elementos clave del lugar de
trabajo (espacio, tecnologia, servicios y
politicas) bajo una Unica estrategia.
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Acciones inmediatas

Comunicar el enfoque en la préoxima reuniéon general del
equipo: “Estamos comprometidos con generar grandes
experiencias para nuestros empleados en el lugar de trabajo”.
Asegurar que el nivel C-level impulse y refuerce este
mensaje en toda la organizacion. [ -

Defender y promover los requerimientos de recursos y
financiamiento de cada linea de negocio.

Desarrollar un programa piloto y otros proyectos y acciones
que requieran aprobacidn, financiamiento y despliegue.
Obtener todas las aprobaciones y acciones necesarias.

Revisar una propuesta de inversién proxima a presentarse y
preguntar: “iIntegra a RR. HH., Tl y Real Estate, éo esta
gestionada desde areas aisladas?”.

Aprobar una prueba piloto que involucre a multiples servicios.
Reorientar una partida del area de Facilities para financiar
servicios que mejoren la experiencia.

Agregar un item sobre la experiencia del lugar de trabajo en
la préoxima encuesta de pulso o encuesta de compromiso.
Segmentar la retroalimentacion por perfil (por ejemplo,
nuevos ingresos, empleados remote-first).

Trabajar junto con Real Estate para vincular la retroalimentacion
sobre el lugar de trabajo con el riesgo de rotacién.

Identificar los proyectos, implementaciones, estudios y
trabajos en curso que estén vinculados con la iniciativa
corporativa y conectarlos entre si.

Identificar los presupuestos y proyectos actuales que
requieran una nueva priorizacion y/o financiamiento;
identificar nuevos proyectos de Tl para su consideracion.

Identificar un servicio o elemento de disefio que
actualmente esté gestionado desde areas aisladas e
impulsar una solucién interfuncional.

Implementar una prueba piloto de alguna funcionalidad de
“espacio como servicio” (por ejemplo, cabinas de trabajo
reservables o zonas flexibles).



Lider de
Workplace
a nivel
corporativo
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Rol clave y enfoque

Hacer que los lideres rindan cuentas por los
resultados que realmente importan:
compromiso, cultura, inclusién y desempefio.
Asumir publicamente el compromiso de
medir el impacto del lugar de trabajo mas
alla de la asistencia.

Definir las métricas relacionadas con las
personas que permitan describir cémo se
ve el éxito.

Asegurar que las distintas dreas puedan
vincular sus KPI con las medidas de éxito
compartidas de la iniciativa.

Comunicar los resultados e identificar
oportunidades.

Realizar un analisis répido que vincule la
encuesta de compromiso con la
satisfaccion respecto del lugar de trabajo.
Crear un tablero conjunto de RR. HH. + Real
Estate para comparar el riesgo de rotaciéon
con la experiencia en el lugar de trabajo.

Vincular las métricas del entorno de trabajo
con los resultados de Recursos Humanos
(retencién de talento, nivel de compromiso,
DED).

Sistematizar y compartir los aprendizajes
clave en toda la organizacion.

Alinear y vincular las métricas actuales de
éxito del drea de Tl con las métricas
relacionadas con las personas definidas
para la estrategia del lugar de trabajo.
Ajustar las métricas de desempefio actuales
y los KPI de los contratos cuando sea
necesario para respaldar las nuevas
medidas corporativas.

Medir los resultados que realmente importan
—no solo la utilizacion, sino también la
colaboracion, la experiencia y la cultura.
Replicar las pruebas piloto exitosas en todo
el portfolio.

Acciones inmediatas

Reemplazar una métrica estandar de reportes de Real Estate
(por ejemplo, la asistencia) por un KPI basado en la
experiencia (por ejemplo, la experiencia del lugar de trabajo).
Solicitar una actualizacion del programa piloto en la
siguiente reunién del directorio.

Asumir publicamente el compromiso de informar los
resultados vinculados a las personas asociados al lugar de
trabajo.

Generar los KPI de éxito a nivel corporativo para la iniciativa.
Informar el avance, los KPI de éxito y los siguientes pasos al
nivel C-level, incluyendo los aprendizajes y los ajustes del
programa.

Aprobar un presupuesto reducido para una prueba piloto.
Exigir reportes de ROI que vinculen los resultados del lugar
de trabajo con los resultados relacionados con las personas.
Financiar una fuente de datos en tiempo real (sensores,
encuesta de pulso) durante este trimestre.

Realizar un analisis rapido que vincule la encuesta de
compromiso con la satisfaccion respecto del lugar de
trabajo.

Crear un tablero conjunto de RR. HH. + Real Estate para
comparar el riesgo de rotacién con la experiencia en el lugar
de trabajo.

Vincular los KPI actuales de Tl con las métricas relacionadas
con las personas recientemente desarrolladas.
Elaborar reportes de Tl sobre los KPI nuevos y existentes.

Lanzar una prueba piloto de pequefia escala y realizar un
seguimiento tanto de la utilizacién como de los resultados
de experiencia de los empleados.

Compartir los resultados de la prueba piloto en las revisiones
trimestrales para impulsar su replicacién.

Sistematizar una buena practica surgida de una prueba
piloto implementada en una de las sedes y compartirla a
nivel corporativo.
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