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Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 3

El 83% de las empresas efectúan planeamiento estratégico, pero sólo el 21% 
de éstas está muy satisfecha con su plan estratégico actual

● 83% de las empresas realizan Planeamiento Estratégico de forma regular. Las mayores empresas lo realizan con mayor regularidad

● Un 49% de las empresas formula un nuevo Plan Estratégico cada año

● 73% de las empresas tienen Estrategias a 3-5 años. El 20% las tienen de solo 1 año

● El 62% de las empresas formulan o diseñan su estrategia solas, mientras que el 38% se apoyan en terceros. Principalmente las grandes empresas recurren a 
consultoras

● 76% de las empresas formulan su estrategia en 1 a 4 meses; las pequeñas lo hacen en 1 a 2 meses, y las grandes tardan 4+ meses

● 53% de las empresas actualiza su plan estratégico más de una vez al año

● Los temas que se desarrollan con menor suficiencia son los estudios sobre stakeholders;  las entrevistas/encuestas internas; y la sostenibilidad

● Una oportunidad latente para mejorar la innovación en la formulación es incorporar a clientes y proveedores en el desarrollo de la estrategia

● Muy alta participación de los ejecutivos clave y buena participación del Directorio. Oportunidad para incorporar más a otros stakeholders

● La cuantificación de recursos que serán necesarios en la implementación es un aspecto a mejorar para una ejecución exitosa

● Espacio importante para mejorar en el uso de escenarios

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

● Contratar una consultora no basta para garantizar un buen resultado. Hay que saber trabajar con ellas

● La incertidumbre es la mayor dificultad; posiblemente porque aún se trabaja poco con escenarios, que es un recurso para abordarla



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 4

El 66% implementa su plan estratégico sin ayuda externa y sólo el 19% del 
total se encuentra muy satisfecho con su ejecución

● Alto compromiso de los líderes de la organización para la implementación de la estrategia

● El 66% de las empresas implementan su plan estratégico sin contar con ningún tipo de apoyo. 18% utiliza PMOs

● El alineamiento estratégico está bien, aunque la conexión con el presupuesto anual aún puede fortalecerse

● La capacitación, la comunicación, el alineamiento y el visual management, son importantes habilitadores insuficientemente utilizados

● Relativo uso del Balanced Scorecard. Los softwares más empleados son Excel, Word, Power Point, y luego Power BI

● Entre un 50-52% mantiene su ejecución de acuerdo a lo planeado, mientras el resto se divide por debajo (27-30%) o por encima (21-21%)

● Limitado uso de indicadores para monitorear la estrategia. Concentración en Ventas y EBITDA o Utilidad Neta

● Aceptable nivel de revisiones y ajustes a la estrategia

● Sólo el 19% de las empresas se encuentran muy satisfechas con la ejecución de su plan estratégico actual

● Las operaciones del día a día figuran como la mayor dificultad para tener mejores resultados en ejecución

● Efectivamente, contar con un PMO mejora el nivel de satisfacción

● El nivel de satisfacción se eleva enormemente con la implementación adecuada de elementos clave

● 47% de las empresas cumple con 5 o más de los elementos que podrían ayudarlos a una implementación eficaz 

● Una mejor formulación incrementa las probabilidades de estar satisfecho en la implementación, pero no la garantiza



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

Cuestionario con 29 preguntas organizadas en 4 grupos

El cuestionario consiste en 29 preguntas organizadas en 4 grupos:

Introducción Formulación Implementación Caracterización

P1. Experiencia con Planes

P2. Frecuencia de formulación de nuevo 
plan estratégico

P3. Horizonte de Planeamiento

P4. Formulación y diseño de estrategia

P5. Proceso de formulación de 
estrategia

P6. Actualización del plan estratégico

P7. Aspectos en la formulación

P8. Uso de Enfoques

P9. Participación de grupos

P10. Implementabilidad de la estrategia

P11. Resiliencia de la estrategia

P12. Satisfacción

P13. Resultados en la formulación

P14. Compromiso y liderazgo

P15. Involucrados en la implementación

P16. Situación de la empresa

P16B. Situación de la empresa

P17. Metodologías y software

P18. Avance  e impacto de la estrategia

P19. Indicadores de monitoreo

P20. Ajustes y seguimiento

P21. Satisfacción

P22. Dificultades

P23. Sector/Industria

P24. Tamaño

P25. Tipo

P26. Cargo

P27. ¿Desea recibir información?

P28. Correos electrónicos

P29. Sugerencias
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83% de las empresas realizan Planeamiento Estratégico. Las mayores 
empresas lo realizan con mayor regularidad

P1: ¿Realiza Planeamiento Estratégico Formal en su empresa? 

Por tamaño de empresa (MM USD)

Por sector

1. No se considera “No aplica” (12). 2. Actividades Financieras y de Seguros. 3. Abogados, Consultoría, Contabilidad, otros. 4. Educación, Salud, Turismo, Inmobiliari as, Sociales, etc. Fuente: Encuesta de Formulación e 
Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM

Sí No, pero tuvimos 
uno hace algunos 

años

No

83%
(359)

5%
(22)

12%
(54)

13%

9%

17%

23%

95%

87%

91%

83%

76%

5%> 500

100 - 500

30 - 100

5 - 30

2%< 5

100%

100%

5%

7%

8%

9%

12%

11%

17%

17%

17%

22%

27%

95%

93%

92%

91%

88%

83%

83%

83%

78%

73%

87%

Consumo Masivo

Gobierno

Energía, Petróleo y Gas

Servicios Financieros 2

Media, Tecnología y Comunicaciones

Servicios Profesionales 3

Construcción

3%Servicios 4

Agricultura, ganadería, silvicultura y pesca

Transporte y Almacenamiento

Minera

Comercio, Retail

Prod.Industriales, Indust. Manufactureras

N= 435

N= 2891

No No, pero tuvimos uno hace algunos años Sí

N=301



Resultados generales
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Un 49% de las empresas formula un nuevo Plan Estratégico cada año

P2: ¿Cada cuánto tiempo formula un nuevo Plan Estratégico?

Por tamaño de empresa (MM USD)

Por sector

1. A partir de esta pregunta, se consideran solo a las empresas que indicaron que “Sí” realizan su Planeamiento Estratégico Formal según la P1.
2. Estos cruces de información usan como filtro las respuestas que seleccionaron "Todos los años” en la P2.
3.  Actividades Financieras y de Seguros. 4. Educación, Salud, Turismo, Inmobiliarias, Sociales, etc. 5. Abogados, Consultoría, Contabilidad, otros
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM

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

18%
19%

24%

22%

17%

Todos 
los años

Cada 2 años Cada 3 años Cada 5 años

49%
(147)

15%
(44)

27%
(80) 18%

(55)

Media, Tecnología y Comunicaciones

Comercio, Retail

Transporte y Almacenamiento

Agricultura, ganadería, silvicultura y pesca 

Servicios Financieros 3

Prod. Industrial, Indus. Manufactureras

Construcción

Energía, Petróleo y Gas

Minera

Servicios 4

Servicios Profesionales 5

Consumo Masivo

Gobierno

64%

61%

60%

50%

50%

47%

43%

39%

37%

36%

24%

23%

14%

N=108

N=113N= 3261

Todos los años

Todos los años2



Resultados generales

1. Promedio ponderado considerando: 1=1 año. 3=3 años. 5=5 años. 10=mayor a 5 años
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 9

73% de las empresas tienen Estrategias a 3-5 años. El 20% las tienen de sólo 
1 año

P3: ¿Cuál es su horizonte de Planeamiento?
N = 326

1 año 3 años 5 años > 5 años

20%
(66)

37%
(119)

36%
(117)

7%
(24)

Clasificación por Tamaño 
USD MM

> 500 13% 38% 38% 10%

100 - 500 13% 38% 45% 4%

30 - 100 15% 37% 44% 4%

5 - 30 23% 34% 32% 11%

< 5 26% 38% 28% 9%

Promedio 

(Escala 1-10) 1

4.2

3.9

3.8

4.0

3.6



Resultados generales

Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 10

El 62% de las empresas formulan o diseñan su estrategia solas, mientras que 
el 38% se apoyan con terceros. Principalmente las grandes empresas 
recurren a Consultoras
P4: ¿Con quién ha formulado o diseñado su estrategia?
N =326

Solos Con el apoyo de una 
empresa consultora

Con el apoyo de un 
facilitador externo

Solos. Somos Consultores 
en Estrategia

53%
(174)

18%
(59)

20%
(64) 9%

(29)

> 500 56% 28% 10% 5%

100 - 500 47% 26% 26% 2%

30 - 100 54% 17% 23% 6%

5 - 30 48% 13% 30% 10%

< 5 51% 4% 19% 26%

Clasificación por Tamaño 
USD MM



Resultados generales

1. Promedio ponderado considerando: 0.5=Menos de 1 mes. 1.5=1-2 meses. 3.5=3-4 meses. 5.5=5-6 meses. 12=Más de 6 meses
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 11

76% de las empresas formulan su estrategia entre 1 a 4 meses; las pequeñas 
lo hacen en 1 a 2 meses, y las grandes tardan hasta 4 meses

P5: Tiempo para completar el proceso de formulación de la estrategia
N = 327 

Menos de 1 mes 1-2 meses 3-4 meses 5-6 meses Más de 6 meses

8%
(26)

39%
(129)

37%
(122)

11%
(37) 4%

(13)

Promedio 

(Escala 0.5-12) 1

4.3

2.9

2.8

3.1

2.3

Clasificación por Tamaño 
USD MM

> 500 3% 15% 46% 28% 8%

100 - 500 6% 38% 43% 11% 2%

30 - 100 4% 42% 46% 6% 2%

5 - 30 8% 37% 42% 8% 5%

< 5 10% 58% 23% 6% 2%



Resultados generales

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 12

53% de las empresas actualiza su plan estratégico más de una vez al año

P6: ¿Con qué frecuencia actualiza su plan estratégico?
N = 323

Mensual o 
Trimestralmente

Semestralmente Cada año Cada dos o más años

29%
(94) 24%

(79)

36%
(116)

11%
(34)

> 500 39% 16% 39% 5%

100 - 500 28% 17% 51% 4%

30 - 100 33% 24% 35% 8%

5 - 30 31% 28% 31% 10%

< 5 17% 26% 39% 17%

Promedio 

(Escala (0.2-5) 1

0.8

0.9

0.9

1.0

1.4

Clasificación por Tamaño 
USD MM



1. Promedio ponderado considerando 1. Muy poco, 2. Poco, 3. Regular, 4. Mucho. y 5. Muchísimo
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 13

Los temas que se desarrollan con menor suficiencia son los estudios sobre 
stakeholders;  las entrevistas/encuestas internas; y sostenibilidad

4%

5%

7%

12%

6%

10%

11%

7%

9%

11%

15%

14%

20%

19%

29%

25%

31%

31%

27%

33%

35%

32%

33%

45%

41%

36%

35%

29%

32%

32%

25%

20%

15%

17%

16%

12%

7%

8%

3%Análisis de Riesgos

2%Análisis de datos internos

Elementos de Personas

Benchmark de competidores y otros referentes

Impacto de la Tecnología en su negocio

Sostenibilidad Ambiental y Sostenibilidad Social

Estudios de mercado y clientes
 o de comunidades y pobladores

Entrevistas y Encuestas para recoger información interna

P7. ¿Qué tan bien desarrolla su empresa los siguientes aspectos en la formulación de su estrategia?

1. Muy Poco 2. Poco 3. Regular 4. Mucho 5. Muchísimo Global   → 3.4

Promedio 

(Escala 1-5) 1

3.7

3.7

3.5

3.5

3.4

3.2

3.1

3.1

N = 301



1. Promedio ponderado considerando 1. Nunca, 2. Raramente, 3. Ocasionalmente, 4. Frecuentemente y 5. Siempre
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 14

Una oportunidad latente para mejorar la innovación en la formulación es 
incorporar a clientes y proveedores en el desarrollo de la estrategia

P8. ¿Con qué frecuencia utiliza su empresa los siguientes enfoques de la formulación?
N = 300

6%

6%

7%

6%

8%

18%

19%

23%

27%

25%

37%

37%

39%

49%

47%

27%

33%

27%

17%

17%

12%

5%

4%

Innovación en productos y servicios

3%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

1%

Promedio 

(Escala 1-5) 1

3.7

3.7

3.2

3.1

3.0

1. Nunca 2. Raramente 3. Ocasionalmente 4. Frecuentemente 5. Siempre
Global    → 3.3



1. Promedio ponderado considerando 1. No participa, 2. Raramente, 3. Ocasionalmente, 4. Frecuentemente y 5. Siempre
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 15

Muy alta participación de los ejecutivos clave y buena participación del 
Directorio. Oportunidad para incorporar más a otros stakeholders

P9. ¿Qué nivel de participación tienen los siguientes grupos?
N = 294

2%

6%

10%

16%

9%

15%

23%

9%

13%

16%

36%

40%

27%

37%

31%

29%

18%

59%

46%

38%

10%

4%El Top Management

4%Ejecutivos/Empleados clave

El Directorio

Apoyo de expertos

2%Clientes, Proveedores y/o Comunidades Locales

Promedio 

(Escala 1-5) 1

4.4

4.2

3.9

3.1

2.7

3.7Global   →

1. No participa 2. Raramente participa 3. Ocasionalmente participa 4. Participa frecuentemente 5. Siempre participa



1. Promedio ponderado considerando 1. Muy baja, 2. Baja, 3. Moderada. 4 Alta y 5. Muy Alta 
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 16

La cuantificación de recursos que serán necesarios en la implementación es 
un aspecto a mejorar para una ejecución exitosa

P10. ¿Qué nivel de implementabilidad tiene la estrategia formulada en los siguientes aspectos?
N = 287

4%

10%

8%

5%

11%

13%

20%

32%

34%

39%

33%

34%

46%

43%

44%

45%

38%

38%

29%

14%

13%

10%

16%

12%

1%Claridad en los objetivos y metas

1%Evaluación del impacto previsto

1%Alineación con los recursos disponibles

1%Facilidad de implementación

2%Cuantificación de recursos económicos necesarios

2%Cuantificación de recursos humanos

Promedio 

(Escala 1-5) 1

4.0

3.6

3.6

3.6

3.6

3.4

Global    → 3.6
1. Muy baja 2. Baja 3. Moderada 4. Alta 5. Muy Alta



1. Promedio ponderado considerando 1. Muy baja, 2. Baja, 3. Moderada, 4 Alta. Y 5 Muy Alta
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 17

Espacio importante aún para mejorar en el uso de escenarios

P11. ¿Qué nivel de resiliencia caracteriza su estrategia formulada en los siguientes aspectos?

N = 277

5%

4%

10%

13%

14%

35%

30%

32%

38%

38%

40%

13%

14%

10%

3%Uso de escenarios en el planeamiento

Proyecciones por escenario

Generación de Iniciativas según escenario

Promedio 

(Escala 1-5)  1

3.5

3.4

3.4

3.4

1. Muy baja 2. Baja 3. Moderada 4. Alta 5. Muy Alta

Global    →



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

Sólo 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)

1%
(3)

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 19

Las empresas más grandes muestran mucho mayor satisfacción

P12. ¿Qué tan satisfecho se encuentra con la formulación del Plan Estratégico vigente?
N = 247

Clasificación por 
Tamaño U$ MM

Puntaje Global

30%
42%

21% 19% 18%

60% 42%

58% 60%

38%

10% 16% 21% 21%

44%

Menor a U$ 5MM Entre U$ 5 MM 
y U$ 30 MM

Entre U$ 30 MM 
y U$ 100 MM

Entre U$ 100 MM 
y U$ 500 MM

Más de U$ 500 MM

Poco satisfecho Más o menos Muy satisfecho

6.6 6.3 7.1 7.4 7.7



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

Contratar una consultora no basta para garantizar un buen resultado. Hay 
que trabajar con ellos

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

N=167

P12. ¿Qué tan satisfecho se encuentra con la formulación del plan 
estratégico vigente?
N= 46

5 – 30

<5 30 – 100 >500

100 – 500
Clasificación por 
Tamaño (U$ MM)

Promedio 

7.0   

7.0 

Poco satisfecho Más o menos Muy satisfecho

11
(24%)

25
(54%)

10
(22%)

(1, 2, 3, 4, 5) (6, 7, 8) (9, 10)

Satisfacción de los que usan consultores:

…Pero es muy importante que sepan trabajar con ellasLas consultoras potencialmente te pueden ayudar…

5,0

5,5

6,0

6,5

7,0

7,5

8,0

Satisfacción

Solo Con Consultora
28% 51% 21%

Satisfacción General:
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La incertidumbre es la mayor dificultad; posiblemente porque aún se trabaja 
poco con escenarios, que es un recurso para abordarla

P13: ¿Cuáles son las razones que le dificultan mejores resultados en la formulación?
N =274

La incertidumbre no me permite planear a muchos años

Falta trabajo con escenarios más allá de los típicos1

Poco análisis de que hacen los mejores/ benchmarking

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

42% (116)

39% (108)

36% (99)

33% (90)

31% (84)

30% (82)

30% (81)

28% (77)

27% (74)

22% (60)

22% (59)

18% (49)

7% (19)

1. Escenarios típicos: Pesimista, Medio, Optimista
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM
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1. Promedio ponderado considerando 1. Totalmente en desacuerdo, 2. En desacuerdo, 3. Neutral, 4. De acuerdo y 5. Totalmente de acuerdo 
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 23

Alto compromiso de los líderes de la organización para la implementación de 
la estrategia

P14. ¿Qué opina de las siguientes afirmaciones respecto a la implementación de su estrategia?
N =271

4%

11%

15%

16%

21%

24%

33%

39%

40%

48%

43%

52%

42%

41%

26%

27%

3%
El compromiso del CEO con la estrategia

es visible para la organización

2%
El Top Management apoya activamente

la ejecución de la estrategia

3%
El directorio está comprometido 

con la implementación de la estrategia

El liderazgo de la empresa es accesible
y receptivo a las sugerencias sobre la estrategia

4%
El compromiso del Top Management se refleja

en la asignación de recursos para la ejecución de la estrategia

Global   → 4.1

Promedio 

(Escala 1-5) 1

4.3

4.2

4.2

3.9

3.9

1. Totalmente en desacuerdo 2. En desacuerdo 3. Neutral 4. De acuerdo 5. Totalmente de acuerdo



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

El 66% de las empresas implementan su plan estratégico sin contar con 
ningún tipo de apoyo. 18% utiliza PMO o TMO internos

P15. ¿Qué apoyo tienen para llevar a cabo la implementación de su plan estratégico?
N = 193

Solos Con Apoyo Interno o Externo

66% (128)

34% (65) 54%
(35)32%

(21)

14%
(9)

Con un PMO o TMO internos

Con el apoyo de terceros los primeros meses

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



1. Promedio ponderado considerando 1. Totalmente en desacuerdo, 2. En desacuerdo, 3. Neutral, 4. De acuerdo y 5. Totalmente de acuerdo 
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 25

El alineamiento estratégico está bien, aunque la conexión con el presupuesto 
anual aún puede fortalecerse

P16. ¿Cuál es la situación de su empresa respecto a las siguientes afirmaciones?
N = 268

Promedio 
Ponderado 

(Escala 1-5) 1

4.1

3.88%

12%

21%

50%

43%

33%

26%

4%
La estrategia del negocio

está alineada con los objetivos corporativos

La estrategia de nuestra empresa
conversa con el presupuesto anual

2%

Global    → 4.0

1. Totalmente en desacuerdo 2. En desacuerdo 3. Neutral 4. De acuerdo 5. Totalmente de acuerdo



1. Promedio ponderado considerando 1. Totalmente en desacuerdo, 2. En desacuerdo, 3. Neutral, 4. De acuerdo y 5. Totalmente de acuerdo 
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 26

La capacitación, la comunicación y el visual management, son importantes 
habilitadores insuficientemente utilizados

N = 268

Las reuniones del 
proceso formal de 

avance y 
seguimiento se dan 

con rigurosidad y 
en todos los niveles 

indicados

Las iniciativas 
son claras y bien 
documentadas, 

con cronogramas 
e indicadores 
actualizados

Contamos con un 
programa/plan para 

que los ejecutivos 
estén alineados con 

la estrategia

Se cuenta con un 
mapa de indicadores 

compartido y 
actualizado (“visual 
management”) para 

monitorear la 
estrategia

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

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

impacto

3%

9%

27%

42%

19%

2%

13%

28%

45%

13%

3%

15%

24%

47%

10%

3%

10%

32%

43%

13%
7%

15%

26%

35%

16%

8%

16%

34%

Contamos con una 
estructura/equipo 

formal para el 
seguimiento e 

implementación 
de la estrategia

10%
7%

21%

31%
33%31%

15%

25%

34%

21%

5%
8%

P16. ¿Cuál es la situación de su empresa respecto a las siguientes afirmaciones?

Promedio 

(Escala 1-5) 1
3.7 3.5 3.5 3.5 3.4 3.2 3.1 2.8

1. Totalmente en desacuerdo 2. En desacuerdo 3. Neutral 4. De acuerdo 5. Totalmente de acuerdo

→



Softwares más empleadosMetodologías más empleadas

Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 27

Relativo uso del Balanced Scorecard. Los softwares más empleados son Excel, 
Word, Power Point, y luego Power BI

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

Balanced 
Scorecard

OKRs Mapas Estratégicos

45%

21%

2%

N =265

Excel, Word, 
Power Point

Power BI Jira, Monday, 
Microsoft Project 

o similar

72%

46%

18%



1. Promedio ponderado considerando 1. Muy por debajo de lo esperado 3. De acuerdo a lo esperado y 5. Muy por encima de lo esperado
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 28

Entre un 50-52% mantiene su ejecución de acuerdo a lo planeado, mientras 
el resto se divide por debajo (27-30%) o por encima (21-21%)

Promedio 
Ponderado 

(Escala 1-5) 1

3.0

2.9

P18. ¿Cuál es la situación de su empresa respecto al nivel de avance e impacto de la estrategia?
N = 265

25%

27%

52%

50%

16%

17%

5%2%
El avance de la implementación de la estrategia

 va de acuerdo a lo planeado

4%3%El impacto de la estrategia va de acuerdo a lo planeado

Global    → 3.0

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
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Limitado uso de indicadores para monitorear la estrategia. Concentración en 
Ventas y EBITDA o Utilidad Neta

P19. ¿Cuáles de los siguientes indicadores utiliza principalmente para monitorear su estrategia?
N =263

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

Volumen de Ventas

EBITDA o Utilidad Neta

Percepción de clientes sobre la empresa, productos y/o marcas

ROE (Rentabilidad sobre el patrimonio)

Market share

Indicadores de salud organizacional

Indicadores de sostenibilidad medioambiental

Valor Presente Neto (VPN) o Valor Actual Neto (VAN)

Indicadores de sostenibilidad social

EVA, ROIC o similar

Evolución de la Capitalización Bursatil, valor de la acción

82%

81%

48%

40%

37%

30%

24%

21%

21%

19%

5%



1. Promedio ponderado considerando 1. Totalmente en desacuerdo, 2. En desacuerdo, 3. Neutral, 4. De acuerdo y 5. Totalmente de acuerdo  
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 30

Aceptable nivel de revisiones y ajustes a la estrategia

Promedio 

(Escala 1-5)  1

3.8

3.7

P20. ¿Qué opina de las siguientes afirmaciones?
N =235

5%

6%

21%

27%

59%

53%

15%

12%

1%

Como resultado de nuestro seguimiento realizamos
 normalmente ajustes explícitos a nuestra estrategia

2%
Los ajustes/cambios a la estrategia son debidamente

 comunicados a nuestra organización

1. Totalmente en desacuerdo 2. En desacuerdo 3. Neutral 4. De acuerdo 5. Totalmente de acuerdo

Global    → 3.8



Poco satisfechos Más o menos

Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 31

Sólo 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%
(4)

3%
(8)

6%
(17)

17%
(44)

10%
(26)

17%
(45)

24%
(64)

14%
(36)

5%
(14)

2%
(5)

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 32

Se aprecia una mayor satisfacción en las empresas más grandes

P21: ¿Qué tan satisfecho se encuentra con la ejecución de su Plan Estratégico vigente?
N = 247

34%
42%

29%
17% 18%

49%
44%

54%
64%

54%

17% 15% 17% 19%
28%

Menor a U$ 5MM Entre U$ 5 MM 
y U$ 30 MM

Entre U$ 30 MM 
y U$ 100 MM

Entre U$ 100 MM 
y U$ 500 MM

Más de U$ 500 MM

6.5 6.1 6.8 7.2 7.3Puntaje Global

Clasificación por 
Tamaño U$ MM

Muy satisfecho Más o menos Poco satisfecho



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

Las operaciones del día a día figuran como la mayor dificultad para tener 
mejores resultados

P22. ¿Cuáles son las razones que le dificultan mejores resultados en la implementación?

Nos gana el día a día

Falta de personal adecuado para llevar acabo las iniciativas

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 accountability por acciones especificas durante la implementación

Inadecuado sistema de Incentivos/consecuencias asociadas a la implementación

Poco conocimiento 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

56%

38%

36%

30%

28%

25%

24%

24%

20%

18%

17%

15%

15%

11%

8%

N =263



(1, 2, 3, 4, 5) (6, 7, 8) (9, 10)

1. Solos, como parte de nuestro día a día de la organización actual. 2. Con un PMO (Project Management Office) o TMO (Transformation Management Office) internos para coordinar y facilitar la implementación
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 34

Efectivamente, contar con un PMO mejora el nivel de satisfacción

P15: ¿Qué apoyo tienen para llevar a cabo la implementación de su Plan Estratégico? P21. ¿Qué tan satisfecho se encuentra con la ejecución de su Plan Estratégico 
vigente?

5,0

5,5

6,0

6,5

7,0

7,5

8,0

8,5

Satisfacción

5 – 30

<5 30 – 100 >500

100 – 500

Clasificación por 
Tamaño (U$ MM)

Promedio

7.0    

7.7 

Regularmente 
satisfecho

Totalmente 
satisfecho

Poco satisfecho

46
(61%)

17
(22%)

13
(17%)

Satisfacción de los que se apoyan de una PMO en la 
implementación

Con el apoyo de un PMO mejora el nivel de satisfacción en la 
implementación

 (N = 132)

Solos1 Con PMO2 35% 48% 17%

Satisfacción de los que Solos realizan la implementación



1. Se considera todos los participantes que indican que están “totalmente de acuerdo” o “de acuerdo” en por lo menos 5 de los  elementos mencionados en la pregunta 16.
2. Se considera todos los participantes que indican que están “totalmente de acuerdo” o “de acuerdo” desde 0 hasta 2 elementos.
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 35

El nivel de satisfacción se eleva enormemente con la implementación 
adecuada de elementos clave

P16. ¿Cuál es la situación de su empresa respecto a las 
siguientes afirmaciones?

N = 268

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

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

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

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

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

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

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

8. Contamos con un software de apoyo al seguimiento de la 
ejecución y su impacto

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

N = 263

66% (81)33% (41)1% (1)

Poco satisfechos Neutros Muy satisfechos

16% (15)55% (53)29% (28)
Ninguno hasta 2 

elementos máximo2

(N = 96)

5 a 8 elementos1

(N = 123)

Promedio 

(Escala 1-10)

7.8

5.4

x1.45

Número de elementos que 
tienen incluidos en la 
implementación:



1. Basada en la P16: ¿Cuál es la situación de su empresa respecto a las siguientes afirmaciones?
Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM 36

47% de las empresas cumple con 5 o más de los elementos que podrían 
ayudarlos a una implementación eficaz 

Cantidad de elementos apropiadamente utilizados para una implementación eficaz1:
N = 268

0 1 2 3 4 5 6 7 8

15%
(40)

13%
(36)

8%
(22)

6%
(16)

11%
(29)

12%
(32)

13%
(35)

11%
(29)

11%
(29)

47%



Fuente: Encuesta de Formulación e Implementación de Estrategia 2024, realizado por PAD-RTM. Análisis RTM
37

Una mejor formulación incrementa las probabilidades de estar satisfecho en 
la implementación, pero no la garantiza

P12&P21: ¿Qué tan satisfecho se encuentra con la formulación e implementación de su plan estratégico?
N=235

Poco satisfecho
(1, 2, 3, 4, 5)

Más o menos
(6, 7, 8)

Muy satisfecho
(9, 10)

TOTAL

Poco satisfecho
(1, 2, 3, 4, 5)

25% 3% 1% 28%

Más o menos
(6, 7, 8)

5% 42% 4% 50%

Muy satisfecho
(9, 10)

1% 6% 14% 21%

TOTAL 30% 51% 19% 100%

Satisfacción por 
Formulación

Satisfacción por Implementación



Agenda
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Resumen Ejecutivo

● Resumen Ejecutivo
Formulación

● Formulación
Implementación

● Implementación
Caracterización de la muestra

● Caracterización de la muestra
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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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