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1. Puntajes del 1 al 5. Promedio ponderado considerando: 1. Muy poco. 2. Poco. 3. Regular. 4. Bastante. 5. Mucho. 
Fuente: Encuesta de Transformación Digital 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM. 3

Antes de seguir avanzando...

Cómo leer las hojas de esta presentación

Nivel de satisfacción con la 
Formulación o Implementación de la Estrategia en su empresa

N = 262

P2: En una escala del 1 al 5, donde 1 es MUY POCO y 5 es MUCHO ¿Cuánto diría usted que la Alta Dirección de su empresa conoce sobre 
Transformación Digital?

Antes de seguir avanzando…

Bajo Medio Alto Total 
Relación 

Alto / Bajo

1. Muy poco 5% 1% 0% 2% 0,0

2. Poco 32% 3% 0% 12% 0,0

3. Regular 53% 39% 10% 40% 0,2

4. Bastante 5% 48% 49% 34% 9,8

5. Mucho 5% 9% 41% 11% 8,3

Promedio ponderado1 2,7 3,6 4,3 3,4 1,6

Pregunta

Cantidad de 
respuestas

Alternativas

Resultado del grupo de nivel de satisfacción para el 
conjunto de Alternativas

Porcentaje de cada 
alternativa por cada 
nivel de satisfacción

Relación 
entre el 

porcentaje 
del nivel de 
satisfacción 

“Alto” y 
“Bajo” por 
alternativa

Porcentajes y 
promedio de la 

pregunta en general

A tener en cuenta:
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Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 5

El 21% de las empresas se encuentran muy satisfechas con la formulación de 
su Plan Estratégico actual

P12. ¿Qué tan satisfecho se encuentra con la formulación del Plan Estratégico vigente?

Poco satisfechos Más o menos Muy satisfechos 

Nada satisfecho

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1%
(2)

5%
(14)

4%
(11)

17%
(47)

6%
(17)

18%
(50)

27%
(73)

13%
(36)

8%
(21)

El puntaje promedio del nivel de satisfacción fue de 6.9

N = 274

Totalmente satisfecho

28% (77) 51% (140) 21% (57)

Result. 2021 = 6,9



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 6

P2. ¿Cada cuánto formula un nuevo Plan Estratégico?

N = 274

¿Qué hacen los mejores?

Reformulan su plan estratégico con mayor frecuencia

Bajo M edio Alto Total
Rel. 

Alto/Bajo

Todos los años 43% 40% 53% 43% 1.2

Cada 2 años 13% 15% 14% 14% 1.1

Cada 3 años 19% 31% 18% 25% 0.9

Cada 5 años 25% 14% 16% 18% 0.6

Prom edio Ponderado 2.5 2.3 2.1 2.3 0.8



1. Puntaje de 10 para​ mayores a 5 años.
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 7

P3. ¿Cuál es su horizonte de Planeamiento? Tome como referencia su último plan

N = 274

¿Qué hacen los mejores? 

El horizonte de tiempo tampoco es un diferenciador claro, la práctica nos 
indica que debiera ser entre 3-5 años, salvo excepciones

Bajo M edio Alto Total
Rel. 

Alto/Bajo

1 año 26% 14% 19% 19% 0.7

3 años 35% 38% 39% 37% 1.1

5 años 29% 43% 30% 36% 1.0

M ayor a 5 años 10% 5% 12% 8% 1.2

Años Planificados¹ 3.6 3.9 4.0 4.4 1.1



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 8

P4. ¿Con quién ha formulado o diseñado su estrategia?

N = 273

¿Qué hacen los mejores? 

En todos los grupos en su mayoría lo formulan solos, pero los que lo hacen con el apoyo 
de una empresa consultora ven mayor satisfacción relativa 

Bajo M edio Alto Total
Rel. 

Alto/Bajo

Solos 51% 49% 60% 51% 1.2

Solos, som os consultores en estrategia 9% 10% 9% 9% 1.0

Con el apoyo de un facilitador externo 25% 24% 14% 22% 0.6

Con el apoyo de una em presa consultora 14% 18% 18% 17% 1.2



1. Puntajes del 0.5 al 9.5. Promedio ponderado considerando: 0.5=Menos de 1 mes. 1.5=1 a 2 meses. 3.5=3 a 4 meses. 5.5=5 a 6 meses. 9.5=Más de 6 meses.​
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 9

P5. ¿Cuánto tiempo, en promedio, le lleva completar el proceso de formulación de la estrategia?

N = 274

¿Qué hacen los mejores?

Pareciera que 1-4 meses es un tiempo recomendable para la Formulación

Bajo M edio Alto Total
Rel. 

Alto/Bajo

M enos de 1 m es 9% 5% 7% 7% 0.8

1-2 m eses 42% 39% 37% 39% 0.9

3-4 m eses 34% 41% 42% 39% 1.2

5-6 m eses 9% 12% 12% 11% 1.4

M ás de 6 m eses 6% 3% 2% 4% 0.3

Prom edio ponderado del núm ero de m eses¹ 3.0 3.0 2.9 2.9 1.0



1. Promedio ponderado considerado: 0.2=Mensual o Trimestralmente. 0.5=Semestralmente. 1=Cada año. 5=Cada dos  o más años
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 10

P6. ¿Con qué frecuencia actualiza su plan estratégico en curso?
N = 270

¿Qué hacen los mejores? 

Hacen ajustes sobre la marcha de manera frecuente: mensual o 
trimestralmente

Bajo M edio Alto Total
Rel. 

Alto/Bajo

M ensual o trim estralm ente 19% 25% 46% 28% 2.3

Sem estralm ente 21% 30% 14% 24% 0.7

Cada año 38% 38% 33% 37% 0.9

Cada 2 o m ás años 19% 6% 5% 10% 0.3

Prom edio de m eses 11.1 8.4 7.1 8.9 0.6
1



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 11

P7. En una escala del 1 al 5, ¿qué tan bien  desarrolla su empresa los siguientes aspectos en la formulación de su estrategia?

N = 274

¿Qué hacen los mejores? 

Trabajan con mayor rigurosidad los diversos elementos del Plan Estratégico

0

Bajo Medio Alto Total

Relación

Alto / 

Bajo

Análisis de datos internos 61% 78% 83% 74% 1.4

Análisis de Riesgos 57% 76% 87% 73% 1.5

Elem entos de Personas 57% 74% 81% 71% 1.4

Benchm ark de com petidores y otros referentes 55% 74% 80% 70% 1.5

Im pacto de la Tecnología en su negocio 55% 70% 79% 68% 1.4

Sostenibilidad Am biental y Sostenibilidad Social 49% 63% 81% 63% 1.7

Entrevistas y Encuestas para recoger inform ación interna 48% 66% 71% 62% 1.5

Estudios de m ercado y clientes, o de com unidades y pobladores 48% 64% 73% 62% 1.5

Prom edio de Rigurosidad 54% 71% 80% 68% 1.5



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 12

P8. En una escala del 1 al 5, ¿con qué frecuencia utiliza su empresa los siguientes enfoques en la formulación de su estrategia?
N = 274

¿Qué hacen los mejores? 

Utilizan distintos tipos de enfoques en su formulación, promoviendo la 
Creatividad en el proceso

0
Bajo M edio Alto Total

Relación

Alto / Bajo

Innovación en productos y servicios 63% 78% 83% 75% 1.3

Participación de equipos m ultidisciplinarios 60% 78% 79% 73% 1.3

Realización de talleres de brainstorm ing 53% 68% 69% 64% 1.3

Aplicación de otras técnicas para desafiar la form a de pensar 

tradicional
51% 66% 70% 62% 1.4

Participación activa de Clientes/Proveedores 52% 61% 65% 59% 1.2

Prom edio de Creatividad 56% 70% 73% 67% 1.3



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 13

P9. En una escala del 1 al 5, ¿qué nivel de participación tienen a lo largo del proceso de formulación de su estrategia
los siguientes grupos?

N = 274

¿Qué hacen los mejores? 

Incluyen más apoyo de expertos, clientes, proveedores o comunidades 
locales en su formulación. Y en general logran más participación clave

0

Bajo M edio Alto Total
Relación

Alto / Bajo

El Top M anagem ent (CEO, Directores Generales) 76% 90% 94% 87% 1.2

Ejecutivos/Em pleados clave 75% 86% 94% 85% 1.2

El Directorio 69% 78% 89% 78% 1.3

Apoyo de expertos (en el sector o tem as específicos (tecnología, regulación, etc.)) 55% 63% 71% 62% 1.3

Clientes, Proveedores y/o Com unidades Locales (de m anera directa o en sesiones 

de feedback)
45% 55% 56% 52% 1.3

Prom edio de Participación 64% 74% 81% 73% 1.3



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 14

P10. En una escala del 1 al 5, ¿qué nivel de implementabilidad caracteriza la última estrategia formulada de su empresa
en los siguientes aspectos?

¿Qué hacen los mejores? 

Se preocupan de manera importante en la Implementabilidad de la Estrategia

N = 274

0

Bajo M edio Alto Total
Relación

Alto / Bajo

Claridad en los objetivos y m etas 64% 83% 92% 80% 1.4

Evaluación del im pacto previsto 57% 75% 84% 72% 1.5

Alineación con los recursos disponibles 59% 73% 83% 71% 1.4

Facilidad de im plem entación 62% 72% 81% 71% 1.3

Cuantificación de recursos económ icos necesarios 56% 74% 82% 71% 1.5

Cuantificación de recursos hum anos (dedicación de tiem po) 55% 71% 80% 69% 1.5

Prom edio de Im plem entabilidad 59% 75% 84% 72% 1.4



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 15

P11. En una escala del 1 al 5, ¿qué nivel de resiliencia caracteriza la última estrategia formulada de su empresa
en los siguientes aspectos?

¿Qué hacen los mejores? 

Manejan escenarios en su formulación, preparándose correctamente para 
gestionar el futuro 

N = 274

0
Bajo M edio Alto Total

Relación

Alto / Bajo

Uso de escenarios en el planeam iento 57% 71% 83% 70% 1.5

Proyecciones por escenario 54% 71% 83% 69% 1.5

Generación de Iniciativas según escenario 53% 70% 82% 68% 1.5

Prom edio de M anejo de escanarios 55% 71% 83% 69% 1.5



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 16

P13. ¿Cuáles son las razones que le dificultan tener mejores resultados en la formulación de su estrategia? (Marcar todas las  opciones que 
considere)

La incertidumbre del futuro, incluyendo la tecnología, es la principal dificultad para los 
mejores; mientras que los no satisfechos tienen problemas más básicos de participación, 
indicadores y análisis

N = 274

0
Bajo M edio Alto Total

Relación

Alto / Bajo

La incertidum bre no m e perm ite planear a m uchos años 35% 46% 42% 42% 1.2

Falta trabajo con escenarios (m ás allá de los típicos: Pesim ista, 

M edio, Optim ista)
45% 46% 14% 39% 0.3

Poco análisis de que hacen los m ejores/ benchm arking (Dentro 

y fuera del sector)
56% 31% 23% 36% 0.4

No considerar a todos los stakeholders relevantes 44% 29% 28% 33% 0.6

Poca profundidad en los análisis 53% 26% 12% 31% 0.2

Poco conocim iento del im pacto futuro de la tecnología 31% 30% 28% 30% 0.9

Falta de proyecciones financieras rigurosas 44% 25% 21% 30% 0.5

Insuficiente conocim iento de la com petencia 31% 32% 14% 28% 0.5

Insuficiente conocim iento del cliente y del m ercado 39% 26% 14% 27% 0.4

Falta de indicadores 34% 21% 7% 22% 0.2

Proceso poco participativo 36% 20% 5% 22% 0.1

Proceso poco estructurado 29% 15% 11% 18% 0.4

Ninguna 3% 4% 21% 7% 8.1
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Poco satisfechos Más o menos

Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 18

El 19% de las empresas se encuentran muy satisfechas con la ejecución de su 
Plan Estratégico actual

P21: ¿Qué tan satisfecho se encuentra con la ejecución de su Plan Estratégico vigente?

Muy satisfechos 

El puntaje promedio del nivel de satisfacción fue de 6.7

N = 263

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2%
(5)

2%
(4)

3%
(8)

6%
(17)

17%
(44)

10%
(26)

17%
(45)

24%
(64)

14%
(36)

5%
(14)

30% (78) 51% (135) 19% (50)

Nada satisfecho Totalmente satisfecho

Resultado 2021 = 6,5



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 19

P14. En una escala del 1 al 5, ¿qué opina de las siguientes afirmaciones respecto a la implementación de su estrategia?

N = 263

¿Qué hacen los mejores? 

Tienen altos niveles de liderazgo y compromiso en la implementación por 
parte del Directorio y Top Management

0
Bajo M edio Alto Total

Relación

Alto / Bajo

El com prom iso del CEO con la estrategia es visible para la organización 76% 90% 96% 87% 1.3

El Top M anagem ent apoya activam ente la ejecución de la estrategia 73% 85% 95% 83% 1.3

El directorio está com prom etido con la im plem entación de la estrategia. 72% 86% 93% 83% 1.3

El com prom iso del Top M anagem ent se refleja en la asignación de recursos para la 

ejecución de la estrategia
68% 80% 88% 78% 1.3

El liderazgo de la em presa es accesible y receptivo a las sugerencias sobre la 

estrategia
71% 80% 90% 67% 1.3

Prom edio de Liderazgo 70% 82% 91% 76% 1.3



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 20

P15. ¿Que apoyo tienen para llevar a cabo la IMPLEMENTACIÓN de su plan estratégico? (Puede marcar mas de una)

N = 263

¿Qué hacen los mejores? 

Si bien la mayoría hace la implementación solos, la satisfacción incrementa 
con una PMO/TMO interna o apoyo constante de un tercero

0
Bajo M edio Alto Total

Relación

Alto / Bajo

Solos, com o parte de nuestro día a día de la organización actual 62% 49% 47% 52% 0.8

Con un PM O (Project M anagem ent Office) o TM O 

(Transform ation...) y apoyo de terceros
20% 22% 20% 21% 1.0

Con un PM O o TM O 6% 17% 18% 14% 3.2

Con el apoyo de terceros los prim eros m eses 10% 9% 7% 9% 0.7

Con el apoyo de terceros por lo m enos un año o m ás 3% 2% 9% 4% 3.2

Prom edio de Soporte 20% 20% 20% 20% 1.0



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 21

P16. En una escala del 1 al 5, ¿cuál es la situación de su empresa respecto a las siguientes afirmaciones?

N = 263

¿Qué hacen los mejores? 

Cuentan con un mayor y mejor uso de mecanismos (Habilitadores) para la 
Implementación

0
Bajo M edio Alto Total

Relación

Alto / Bajo

La estrategia del negocio está alineada con los objetivos corporativos 70% 85% 92% 82% 1.3

La estrategia de nuestra em presa conversa con el presupuesto anual 62% 79% 91% 76% 1.5

Los ejecutivos están alineados y m otivados con la estrategia 62% 79% 88% 76% 1.4

Contam os con una estructura/equipo form al para el seguim iento e im plem entación de la estrategia 60% 76% 87% 73% 1.5

Las reuniones del proceso form al de avance y seguim iento se dan con rigurosidad y en todos los 

niveles indicados
59% 72% 86% 71% 1.5

Contam os con un program a/plan para que los ejecutivos estén alineados con la estrategia 60% 71% 86% 71% 1.4

Las iniciativas son claras y bien docum entadas, con cronogram as e indicadores actualizados 56% 72% 85% 70% 1.5

Se cuenta con un m apa de indicadores com partido y actualizado (“visual m anagem ent”) para 

m onitorear la estrategia
54% 69% 84% 68% 1.5

Los stakeholder com prenden y entienden la estrategia 53% 67% 76% 65% 1.4

Tenem os un plan de com unicación para que los stakeholders conozcan la estrategia 54% 65% 78% 64% 1.5

Se realizan capacitaciones y coaching específicos para asegurar que el personal cuente con las 

capacidades para im plem entar la estrategia
51% 65% 76% 63% 1.5

Existen prem ios e incentivos para las personas que m ás aporten y colaboren en la im plem entación de 

la estrategia
49% 59% 68% 58% 1.4

Contam os con un software de apoyo al seguim iento de la ejecución y su im pacto 48% 55% 66% 55% 1.4

Prom edio de Habilitadores 57% 70% 82% 69% 1.4



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 22

P17. ¿Cuáles de las siguientes metodologías y software usa en la ejecución y el seguimiento de su estrategia?

N = 263

¿Qué hacen los mejores? 

Trabajan mejor sus Indicadores y van más allá del uso de Excel, Word y Power 
Point para sus análisis y seguimiento

0
Bajo M edio Alto Total

Relación

Alto / Bajo

Balanced Scorecard 38% 44% 54% 44% 1.4

OKRs 17% 21% 26% 21% 1.6

M apas Estratégicos 1% 2% 0% 2% 0.0

0
Bajo M edio Alto Total

Relación

Alto / Bajo

Excel, W ord, Power Point 79% 69% 72% 73% 0.9

Power BI 37% 49% 56% 47% 1.5

Jira, M onday, M icrosoft Project o sim ilar 10% 19% 28% 18% 2.7



1. Puntajes del 1 al 5. Promedio ponderado considerando: 1= Muy por debajo de lo esperado. 2= por debajo de lo esperado. 3= de acuerdo a lo esperado. 4= por encima de lo esperado. 5= Muy por encima de lo 
esperado.
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 23

¿Qué hacen los mejores? 

Logran resultados iguales o mejores de lo esperado, superando claramente a 
los menos satisfechos
18. ¿Cuál es la situación de su empresa respecto al nivel de avance e impacto de la estrategia?1

N=263

Bajo M edio Alto Total
Relación

Alto / Bajo

M uy por debajo de lo esperado 6% 1% 0% 2% 0.0

Por debajo de lo esperado 56% 16% 0% 25% 0.0

De acuerdo a lo esperado 33% 65% 48% 52% 1.4

Por encim a de lo esperado 3% 16% 36% 16% 14.0

M uy por encim a de lo esperado 1% 2% 16% 5% 12.5

Prom edio del Avance 2.4 3.0 3.7 3.0 1.6

Bajo M edio Alto Total
Relación

Alto / Bajo

M uy por debajo de lo esperado 8% 1% 0% 3% 0.0

Por debajo de lo esperado 54% 20% 4% 27% 0.1

De acuerdo a lo esperado 37% 58% 48% 50% 1.3

Por encim a de lo esperado 0% 21% 32% 17% -

M uy por encim a de lo esperado 1% 1% 16% 4% 12.5

Prom edio del Im pacto 2.3 3.0 3.6 2.9 1.5



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 24

P19. ¿Cuáles de los siguientes indicadores utiliza principalmente para monitorear su estrategia?

N = 263

¿Qué hacen los mejores? 

Mayor despliegue de indicadores para abordar las distintas dimensiones de la 
empresa

0
Bajo M edio Alto Total

Relación

Alto / Bajo

Volum en de Ventas 79% 83% 84% 82% 1.1

EBITDA o Utilidad Neta 67% 87% 88% 81% 1.3

Percepción de clientes sobre la em presa, productos y/o m arcas 46% 49% 50% 48% 1.1

ROE (Rentabilidad sobre el patrim onio) 28% 44% 46% 40% 1.6

M arket share 22% 41% 50% 37% 2.3

Indicadores de salud organizacional 17% 35% 38% 30% 2.3

Indicadores de sostenibilidad m edioam biental 18% 24% 34% 24% 1.9

Valor Presente Neto (VPN) o Valor Actual Neto (VAN) 14% 26% 18% 21% 1.3

Indicadores de sostenibilidad social 13% 23% 28% 21% 2.2

EVA, ROIC o sim ilar 17% 22% 14% 19% 0.8

Evolución de la Capitalización Bursatil, valor de la acción 3% 6% 6% 5% 2.3

Prom edio de Indicadores 3.2 4.4 4.6 4.1 1.4



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 25

P22. ¿Cuáles son las razones que le dificultan tener mejores resultados en la implementación de su estrategia? (Marcar todas 
las opciones que considere)

N = 263

Si bien el día a día es la principal limitante en todos los grupos, en los de baja 
satisfacción existen carencias básicas (personal, plan, etc.) 

0
Bajo M edio Alto Total

Relación

Alto / Bajo

Nos gana el día a día 62% 56% 48% 56% 0.8

Falta de personal adecuado para llevar acabo las iniciativas 56% 33% 20% 38% 0.4

Falta un plan de seguim iento claro y estructurado que nos 

ayude
56% 36% 4% 36% 0.1

Cultura de silos dificulta la im plem entación de iniciativas 

transversales
35% 30% 26% 30% 0.8

Cultura organizacional no alineada con la nueva estrategia 46% 25% 6% 28% 0.1

Falta de recursos financieros 37% 23% 14% 25% 0.4

Falta de responsabilización / accountability por acciones 

especificas durante la im plem entación
32% 24% 10% 24% 0.3

Inadecuado sistem a de Incentivos/consecuencias asociadas a 

la im plem entación
36% 21% 12% 24% 0.3

Poco conocim iento de la Estrategia por los colaboradores 27% 22% 2% 20% 0.1

La estrategia está a m uy alto nivel y falta aterrizarla 27% 18% 4% 18% 0.1

Falta de Liderazgo e involucram iento de la Alta Gerencia 31% 14% 4% 17% 0.1

Poca credibilidad y com prom iso por parte de los colaboradores 23% 15% 4% 15% 0.2

Falta de enfoque en un grupo de iniciativas clave y prioritarias 19% 15% 10% 15% 0.5

Poca participación del Directorio en el seguim iento 17% 13% 0% 11% 0.0

Poca participación de la Gerencia General en el seguim iento 19% 5% 0% 8% 0.0
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1. Puntajes del 1 al 5. Promedio ponderado considerando: 1= Todos los años. 2= cada 2 años. 3= cada 3 años. 5= cada 5 años.
2. ​Puntajes del 0.5 al 9.5. Promedio ponderado considerando: 0.5= menos de 1 mes. 1.5= 1-2 meses. 3.5= 3-4 meses. 5.5= 5-6 meses. 9.5= más de 6 meses.​
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 27

¿En qué se diferencian los mejores?

1. Formulan su plan estratégico con mayor frecuencia

P2: ¿Cada cuánto tiempo formula un nuevo plan estratégico? ¹

3. Trabajan mejor con consultores

P4: ¿Con quién ha formulado o diseñado su estrategia?

Solos Con un facilitador externo Con una empresa consultora

69%
59% 60%

14%
24% 25%

18% 18% 14%

1.1x

1.3x

2. No parece haber mayor diferenciación en cuanto a tiempo 
de formulación

P5: ¿Cuántos meses, en promedio, le lleva completar el proceso de 
formulación de la estrategia de comienzo a fin?²

2,1
2,3 2,5

1.2x

2,9 3,0 3,0

1.02x

Más o menos

Muy satisfechos

Poco satisfechos



5. Los que tienen mejores resultados tienen menos problemas de Participación, Indicadores y Profundidad de Análisis

P13: ¿Cuáles son las razones que le dificultan tener mejores resultados en la formulación de su estrategia?

Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 28

¿En qué se diferencian los mejores?

La incertidumbre no me permite planear a muchos años

Falta trabajo con escenarios (más allá de los típicos: Pesimista, Medio, Optimista)

Poco análisis de que hacen los mejores/ benchmarking (Dentro y fuera del sector)

No considerar a todos los stakeholders relevantes

Poca profundidad en los análisis

Poco conocimiento del impacto futuro de la tecnología

Falta de proyecciones financieras rigurosas

Insuficiente conocimiento de la competencia

Insuficiente conocimiento del cliente y del mercado

Falta de indicadores

Proceso poco participativo

Proceso poco estructurado

Ninguna
21%

4%
3%

5%

42%
46%

35%
14%

46%
45%

23%
31%

56%
28%
29%

44%
12%

26%
53%

28%
30%

31%
21%

25%
44%

32%
31%

14%
26%

39%
7%

21%
34%

14%

20%
36%

11%
15%

29%

3x

5x

3x

5x

5x

Satisfechos

Más o menos

Poco satisfechos

Amplitud



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 29

¿En qué se diferencian los mejores?

Análisis de Riesgos Elementos de 
Personas

Benchmark de 
competidores y 
otros referentes

Impacto de la 
Tecnología en 

su negocio

Sostenibilidad 
Ambiental y 

Sostenibilidad Social

Entrevistas y 
Encuestas para 

recoger información 
interna

Estudios de mercado 
y clientes, o de 
comunidades y 

pobladores

83% 78%
61%

87% 76%
57%

81% 74%

Análisis de 
datos internos

80% 74%
55%

79% 70%
55%

81%
63%

49%
71% 66%

48%
73% 64%

48%57%

Innovación en 
productos y servicios

Participación de equipos 
multidisciplinarios

Realización de talleres 
de brainstorming

Aplicación de otras técnicas 
para desafiar la forma de 

pensar tradicional

Participación activa de 
Clientes/Proveedores

83% 78%
63%

79% 78%
60% 69% 68%

53%
70% 66%

51%
65% 61% 52%

6. Son más rigurosos al momento de formular su estrategia, considerando TODOS los aspectos relevantes

P7: En una escala del 1 al 5, donde 1 es "Muy poco" y 5 es "Muchísimo", ¿qué tan bien desarrolla su empresa los siguientes aspectos en la formulación de su estrategia?

7. Utilizan diversos enfoques para promover la creatividad

P8: En una escala del 1 al 5, donde 1 es “Nunca” y 5 es “Siempre”, ¿con qué frecuencia utiliza su empresa los siguientes enfoques en la formulación de su estrategia?
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¿En qué se diferencian los mejores?

8. La participación es mayor, especialmente la del Top Management (94%), Ejecutivos/Empleados clave (94%) y Directorio (89%)

P9: En una escala del 1 al 5,  ¿qué nivel de participación tienen a lo largo del proceso de formulación de su estrategia los siguientes grupos?

Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM

El Top Management (CEO, 
Directores Generales)

Ejecutivos/Empleados clave El Directorio Apoyo de expertos (en el 
sector o temas específicos 

(tecnología, regulación, etc.))

Clientes, Proveedores y/o 
Comunidades Locales (de 

manera directa o en 
sesiones de feedback)

94%
90%

76%

94%
86%

75%

89%

78%
69% 71%

63%
55% 56% 55%

45%

Muy satisfechos

Más o menos

Insatisfechos
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¿En qué se diferencian los mejores?

60%

23%
9% 9%

63%

23%
12% 2%

75%

7% 12% 7%

Solos, como parte de nuestro día a 
día de la organización actual

Con un PMO (Project Management 
Office) o TMO (Transformation...) 

internos para coordinar y faci

Con el apoyo de terceros los primeros meses Con el apoyo de terceros por 
lo menos un año o más

9. Al momento de implementar, cuentan con mayor frecuencia con un PMO o TMO interno

P15: ¿Qué apoyo tienen para llevar a cabo la implementación de su plan estratégico? (Puede marcar más de una)

10. Trabajan mejor sus Indicadores y van más allá del uso de la suite básica de Office para sus análisis y seguimiento

P17: ¿Cuáles de las siguientes metodologías y software usa en la ejecución y el seguimiento de su estrategia?

OKRs Mapas Estratégicos Excel, Word, Power Point Power BI Jira, Monday, Microsoft 
Project o similar

54% 44% 38%
26% 21% 17%

0% 2% 1%

72% 69%
79%

56% 49%
37% 28% 19% 10%

Balanced Scorecard

1.4x

1.6x

1.5x

2.8x

Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM

Muy satisfechos

Más o menos

Insatisfechos



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 32

¿En qué se diferencian los mejores?

11. Cuentan con un mayor y mejor uso de mecanismos (Habilitadores) para la Implementación

P16: En una escala del 1 al 5, donde 1 es “Totalmente en desacuerdo” y 5 es “Totalmente de acuerdo”, ¿cuál es la situación de  su empresa respecto a las siguientes afirmaciones?

La estrategia de nuestra empresa conversa con el presupuesto anual

Los ejecutivos están alineados y motivados con la estrategia

Contamos con una estructura/equipo formal para el seguimiento e implementación de la estrategia

Las reuniones del proceso formal de avance y seguimiento se dan con rigurosidad y en todos los niveles indicados

Contamos con un programa/plan para que los ejecutivos estén alineados con la estrategia

Las iniciativas son claras y bien documentadas, con cronogramas e indicadores actualizados

Se cuenta con un mapa de indicadores compartido y actualizado (“visual management”) para monitorear la estrategia

La estrategia del negocio está alineada con los objetivos corporativos

Tenemos un plan de comunicación para que los stakeholders conozcan la estrategia

Se realizan capacitaciones y coaching específicos para asegurar que el personal cuente con las capacidades para 
implementar la estrategia

Existen premios e incentivos para las personas que más aporten y colaboren en la implementación de la estrategia

Contamos con un software de apoyo al seguimiento de la ejecución y su impacto
48%

Los stakeholder comprenden y entienden la estrategia

65%

92%
85%

70%
91%

79%
62%

88%
79%

62%
87%

76%
60%

86%
72%

59%
86%

71%
60%

85%
72%

56%
84%

69%

76%
67%

53%
78%

65%
54%

76%

54%

51%
68%

59%
49%

66%
55%

-34%

-35%

-33%

Muy satisfechos

Más o menos

Poco satisfechos

Amplitud



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 33

¿En qué se diferencian los mejores?

96% 95% 93%
88% 90%90%

85% 86%
80% 80%

76% 73% 72% 68% 71%

El compromiso del CEO con 
la estrategia es visible para 

la organización

El Top Management apoya 
activamente la ejecución 

de la estrategia

El directorio está 
comprometido con 
la implementación 

de la estrategia.

El compromiso del Top 
Management se refleja en la 

asignación de recursos para la 
ejecución de la estrategia

El liderazgo de la empresa es 
accesible y receptivo a las 

sugerencias sobre la estrategia

Muy satisfechos

Más o menos

Poco satisfechos
12. Muy alto compromiso del Directorio y el CEO, junto con el apoyo del Top Management durante la implementación

P14: En una escala del 1 al 5¿qué opina de las siguientes afirmaciones respecto a la implementación de su estrategia?
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¿En qué se diferencian los mejores?

13. A diferencia de los menos satisfechos, tienen un plan de seguimiento, la estrategia es conocida y hay un alto involucrami ento de la alta dirección

P22: ¿Cuáles son las razones que le dificultan tener mejores resultados en la implementación de su estrategia?

Falta un plan de seguimiento claro y estructurado que nos ayude

Cultura de silos dificulta la implementación de iniciativas transversales

Cultura organizacional no alineada con la nueva estrategia

Falta de recursos financieros

Falta de responsabilización / accountability por acciones especificas durante la implementación

Inadecuado sistema de Incentivos/consecuencias asociadas a la implementación

Poco conocimeinto de la Estrategia por los colaboradores

La estrategia está a muy alto nivel y falta aterrizarla

Falta de Liderazgo e involucramiento de la Alta Gerencia

Poca credibilidad y compromiso por parte de los colaboradores

Falta de enfoque en un grupo de iniciativas clave y prioritarias

Poca participación del Directorio en el seguimiento

Poca participación de la Gerencia General en el seguimiento

48%
56%

62%
20%

33%
56%

4%
36%

56%
26% 30%

35%
6%

25%
46%

14%
23%

37%
10%

24%
32%

12%
21%

36%
2%

22%
27%

4%
18%

27%

14%
31%

4%
15%

23%
10%

15%
19%

0%

4%

17%
0%

5%
19%

Nos gana el día a día

Falta de personal adecuado para llevar acabo las iniciativas

13%

13.1x

6.7x

12.5x

6.7x

Muy satisfechos

Más o menos

Poco satisfechos

Amplitud

Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM
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Fueron 435 participantes, de los cuales 259 llegaron hasta las preguntas de 
caracterización (1/2)

P26: ¿Cuál es su cargo en la empresa?

N = 259 

Resultados generales

P23: ¿A qué sector/industria pertenece su empresa?

N =259

Resultados generales

1. Educación, Salud, Turismo, Inmobiliarias, Sociales, etc. 2. Actividades Financieras y de Seguros.  3. Abogados, Consultoría, Contabilidad, Ingeniería, otros. 
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM

Servicios 1

Prod. Industriales, Ind. Manufactureras

Servicios Financieros2

Comercio, Retail

Construcción

Media, Tecnología y Comunicaciones

Servicios Profesionales  3

Minera

Energía, Petróleo y Gas

Consumo Masivo

Agricultura, ganadería, silvicultura y pesca

Gobierno

Transporte y Almacenamiento

13% (33)

12% (32)

11% (28)

11% (28)

9% (23)

8% (22)

8% (21)

7% (19)

7% (18)

5% (13)

4% (10)

3% (7)

2% (5)

Director

Gerente General

Gerente Funcional

Otros

19% (49)

20% (51)

58% (151)

3% (8)
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Fueron 435 participantes, de los cuales 259 llegaron hasta las preguntas de 
caracterización (2/2)

P24: ¿Cuál es el tamaño de su empresa? (MM USD)

N = 2471

Resultados generales

P25: ¿Cuál es su tipo de empresa?

N = 259

Resultados generales

1. No se considera “No aplica” (12)
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM

MM USD

Empresa 
Privada Nacional

Subsidiaria 
de empresa 

Multinacional

Empresa del 
Sector Estatal

Organización 
no Empresarial

73% (190)

19% (50)

5% (13)

2% (6)

< 5 5 - 30 30 - 100 100 - 500 > 500

19%
(47%)

25%
(62%)

21%
(52%) 19%

(47%)
16%

(39%)
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