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2. ESTRATEGIA

‘ EL PROCESO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO |

€:> Reflexionar

estratégicamente

Medir Desarrollar la
y aprender estrategia

i ( Asegurar alineamiento
organizacional
2 a. La Estrategia esta basada en las necesidades y expectativas presentes y futuras y en las expectativas
de los grupos de interés, asi como en el analisis del entorno.

La seleccién de los mercados y sectores en los cuales operar depende de la legislaciéon y de la Reflexién
Estratégica. Las AFAP tienen limitados los mercados, asi como el servicio a ofrecer. En el PPE se estudia con
profundidad el mercado y las tendencias del entorno, asi como las necesidades de clientes y demas grupos de
interés. A partir de estos estudios, se determina cuales son los sectores de la sociedad a los cuales dirigir los
esfuerzos de afiliacion y servicios.

La estrategia es consecuencia de la Reflexion Estratégica, que incluye un ejercicio prospectivo sobre cémo
RAFAP se visualiza en el largo plazo. A partir de alli es que se elaboran diferentes alternativas estratégicas de
accion, valorandolas en funcién de sus probabilidades de ser llevadas adelante y de los recursos requeridos. El
informe de Reflexion Estratégica se elabora anualmente, su extension es de aproximadamente cien paginas, y
describe en profundidad los puntos referidos en el Modelo de Excelencia. Sus capitulos incluyen el entorno
politico, econémico, la regulacién, el Sistema Previsional, RAFAP en particular, la caracterizacién del contexto, y
las bases del plan estratégico.

Por ley, las AFAP deben dedicarse exclusivamente a la administracion de fondos de ahorro previsional, sin poder
recibir ingreso por conceptos distintos a la comision por esta actividad. Por ello, el mercado para operar esta
definido como el universo de trabajadores formales del pais que no se encuentran afiliados al Sistema. De
acuerdo con el resultado de la Reflexién Estratégica, la Direccion resuelve qué sectores de este mercado desea
afiliar.

Para la segmentacién, comprensiéon y prevencion de las necesidades de los grupos de interés involucrados, se
utilizan las siguientes herramientas comprendidas en el PPE:

¢ Investigaciones y encuestas.

e Contactos personales, atencion personal en: Casa Central, en el huevo Centro de Servicio al Cliente ubicado
en la Torre Universita, asi como en las agencias departamentales; correo electrénico entrante; programa de
envio de correos electrénicos y programa de envio de SMS.

e Ciclo de eventos para clientes, ciclo de desayunos de trabajo, reuniones de AD con grupos de interés y registro
de cada contacto; orientadas a los clientes y a las empresas.

e Andlisis de informacion.
Estas herramientas de analisis se profundizan en el Criterio 5.

El tiempo y recursos dedicados al estudio sistematico de las variables que influyen en su actividad, tanto externas
como internas, le permiten tiempos de reaccion frente a cambios, adaptaciones como respuesta al entorno, a los
grupos de interés, a los requisitos legales y regulatorios, y niveles de calidad de operacién de sus procesos que la
posicionan como lider del mercado, caracteristica reconocida tanto en la propia industria como en el circulo
empresarial en general. Dentro de la Etapa 1 del PPE (Reflexion Estratégica), se elabora el informe antes
mencionado, que incluye las ventajas competitivas de acuerdo con el criterio de los lideres en esa instancia, para
cada ambiente, de donde salen las acciones para impulsarlas. (este informe estard disponible para los
Evaluadores en la visita). En la Reflexion Estratégica para el ciclo 2016-2017, fueron identificadas:

e Empresa de propiedad estatal

e Accionista comprometido con la empresa (se conforma con ROE razonable, NO lo maximiza) permitiendo que
ésta cuente con los recursos econdmicos necesarios para que ésta se desarrolle.

Tamafo y liderazgo en todos los indicadores de gestion

Menor precio

Modelo de Gestién implementado

Estructura de Servicio en todo el territorio nacional

Extensa red de relaciones con multiples actores que permitan la construccion de vinculos con RAFAP y el
Sistema.

Criterio 2 8
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e Management.

e Departamentos funcionales tecnificados, lideres en sus areas y reconocidos por el mercado, el regulador y la
competencia.

¢ Certificaciones, premios de calidad y demas reconocimientos de la gestion.

e Presencia en medios, campafia informativa y micros Republica AFAP Responde.

¢ Asignacion de los recursos necesarios para el desarrollo de acciones de alto impacto para los colaboradores en
materia de mejora de: cuidado de la salud, integracién, formacién y comunicacion interna.

Durante la Etapa 3 del PPE, los equipos de cada proyecto definen sus necesidades y prioridades de informacion
comparativa en funcién de los objetivos a lograr. Estos datos corresponden al posicionamiento en el mercado,
satisfaccion del cliente y resultado de la gestion. La eficacia de los mecanismos de difusién, verificada en las
encuestas realizadas por consultoras especializadas, es una fuente basica de realimentacion de la AD para
modelar las acciones del pré6ximo ciclo. Los mecanismos de revision por la Direccién, informes de auditorias,
evaluaciones y otros métodos de medicién son incluidos formalmente en el procedimiento.

La estrategia interpretada como el camino que conduce a la Visién (destino) surge como consecuencia del
proceso de Reflexion Estratégica por parte del Comité de Gerentes que analiza el entorno, los clientes, la
competencia, la regulacion, la actividad en otros paises, los colaboradores, los proveedores y la sociedad, e
identifica en qué medida los cambios en estos aspectos pueden afectar la estrategia presente. Es en esta etapa
en la que la AD determina si es posible mejorar la Visién, Misién y Principios y Valores de la organizacion, de
manera sistematizada. De acuerdo con el plan de accién del planeamiento anterior y sus resultados, consistentes
en los resultados generales de la empresa, se estudian las sugerencias de mejora del propio proceso de
planeamiento. Esto se evidencia en el punto 8 del Informe de Reflexién Estratégica, “Bases del plan estratégico”,
documento de gran extensién que esta disponible en la empresa para los evaluadores de visita.

La linea de trabajo para la confeccion del Informe consiste en contestar las siguientes preguntas para cada grupo
de interés: ¢ Qué es valor para este grupo de interés?, ;Qué deberia ser valor para este grupo?, ¢Qué acciones
de la organizacién lo afectan? y ¢ Qué acciones o actitudes de este grupo afectan a la organizacion?

Como ejemplo respecto a los colaboradores, la empresa dispone de variados sistemas para conocer, comprender,
prevenir y responder a las necesidades de los distintos grupos de personas de la organizacion. Se utilizan
encuestas de clima interno, reuniones de planificacién estratégica por departamento, reuniones generales de
mandos medios, programas de capacitacién de lideres internos y variedad de actividades sociales en las que el
personal, independientemente de su posicion en la organizacion, tiene la posibilidad de participar y dar sus ideas.

El plan estratégico de la organizacién se establece a partir del PPE de ciclo anual, y su producto es un sistema de
objetivos y politicas con el cumplimiento del cual la AD se asegura la implantacién del proceso de GTC. El PPE es
dinamico, permanente y participativo. Su dinamismo se traduce a través de las cuatro etapas que lo componen.

Estas cuatro etapas se desarrollan en distintos momentos del ciclo anual de actividad, por lo que el planeamiento
no es una tarea concentrada en un (nico momento del afio, sino que existe una actividad permanente de
pensamiento estratégico en distintos equipos de trabajo, departamentos o personas de la empresa. Como ejercicio
de planeamiento estratégico, el PPE parte del establecimiento de la Visién y Misién de la organizacion.

En esta etapa se maneja la optimizacion de consumo de recursos para el ejercicio, el estudio de sistematizacién
para revertir tendencias negativas, la revision de la eficacia de mecanismos de difusibn como medio de
retroalimentacién de la AD, URAFAP como mecanismo sistemético de capacitacion y por lo tanto fuente de
alineamiento estratégico, comparaciones y evaluaciones sobre comunicacion interna y con otras organizaciones
previsionales de la regiébn. También se revisa en esta etapa el cumplimiento de normativas legales y
responsabilidades sociales.

Desarrollada la estrategia, el proceso continGa con la definicién de objetivos estratégicos, de apoyo estratégico y
de mejora, consistentes con esa estrategia, para pasar luego a la Etapa 3 del proceso que es asegurar el
alineamiento organizacional. Es en esta etapa en la que se desarrolla el presupuesto de recursos necesario para
la consecucion de los objetivos, desarrollo que en nuestro mapa de procesos se considera como parte de los
procesos estratégicos. Con la aceptacion del presupuesto se definen las prioridades de acuerdo con las
necesidades de la organizacién y se asignan los recursos para las distintas actividades, incluyendo las de
investigacion, innovacion y mejora. Es a partir de este punto que se construyen los proyectos cuyos recursos
fueron aprobados, con responsables, plazos e indicadores y objetivos de empresa, grupales e individuales.

Finalmente, el proceso se completa con la Etapa 4, medir y aprender, que prevé que cada integrante de la
empresa recoja su experiencia de implementacién de la parte que le corresponde confeccionar durante el
ejercicio, para compartirla con su supervisor desde la Optica del aprendizaje que deja esa experiencia.

En el siguiente ciclo, ese aprendizaje y posibilidad potencial de mejora se utiliza como elemento de diagnéstico de
los aspectos que facilitan o dificultan el proceso de GTC en la organizacion.

El PPE, tal como esta concebido, operando dentro de un marco de gestion de la Mejora Continua, constituye una
ventaja competitiva de la organizaciéon que le permite posicionarse en una situacion de liderazgo, tanto en su
propia industria como en relacién a otras empresas con alto desempefio.

En forma desagregada, el proceso de PPE es el siguiente:

Criterio 2 9
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El Proceso de Planeamiento Estratégico
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REFLEXIONAR ESTRATEGICAMENTE
MEDIR Y APRENDER

PRESUPUESTO Y APROBACION
L=
ASEGURAR ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL

~

Participantes: Alta Direccién y Gerentes.
Obijetivo: Andlisis de los diferentes grupos de inferés (clientes, colaboradores,

- accionistas, competencia, gobierno, regulador, comunidad, medios de comunicacion,
REFLEXIONAR ESTRATEGICAMENTE povedores) | ' '
Andlisis de coyuntura socio econdmica del pais.
Residual: Informe de Reflexion Estratégica.
_/
~ ~
Participantes: Alta Direccién y Gerentes.
Obijetivo: Andlisis de alternativas estratégicas y definicion de la misma. Alineamiento
con Vision y Mision.
Residual: Pilares de la Estrategia.

e _/
Participantes: Alta Direccién y Gerentes. N
Objetivo: Definicién de objetivos que cl la ia pl il
y cuya ejecucion permita demostrar la alineacion organizacional con la estrategia.
Residual: Lista de Obijetivos Estratégicos.

/

/Pnnicipnmes: Gerentes y Jefes. N

Objetivo: Definicion de aquellos objetivos operativos que permitan a la organizacion
el desarrollo de los objetivos estratégicos.

Residual: Lista de Objetivos de Apoyo Estratégico.
\R i poy 9 Y,

/Puni(ipames; Alta Direccién, Gerentes y Jefes. I
Obijetivo: Determinacion del Presupuesto de Ingresos, Gastos e Inversiones del

ejercicio, de modo tal que permita asignar los recursos necesarios para el cumplimiento

de las obligaciones legales, los costos operativos, los dividendos de los accionistas y

las inversiones necesarias para el cumplimiento de la misién de la empresa.

\Residuulz Presupuesto. /
~

PRESUPUESTO Y APROBACION

( Participantes: Toda la Organizacion.
Objetivo: Comunicacion en cascada de politica y estrategia. Alinear, convenir y
ASEGURAR ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL comunicar planes, objefivos y metas.

Residual: Asistencia y participacién de toda la empresa en la actividad de
Qlineumiemu y comunicacion. %
~

/ Participantes: Toda la Organizacion.

Obijetivo: Llevar a cabo las actividades operativas normales de la empresa, cumplir
con los objetivos corporativos, grupales e individuales y controlar esta ejecucion para
asegurar cumplimiento.

\(Residual: Objetivos cumplidos, d; inacion de desviaciones y metas. /

~

/Purlicipumes: Toda la Organizacién.

Obijetivo: Insertar los subciclos de planificacién y mejora de toda la empresa en el
diclo principal. Los principales afluentes en este punto son: Desarrollo del Personal,
Recursos y Asociados y Clientes.

Residual: Observaciones de cada sector sobre el proceso.

o /

/Pur!icipumes: Toda la Organizacion. I
Objetivo: Sistema de despliegue de objetivos e indicadores internos, analizar
competidores y las organizaciones mejores en su clase.

\Residual: Aprendizaje sobre los resultados del ciclo inad J

Una de las caracteristicas del PPE es la participacién de todos los integrantes de la organizacién en los ultimos
once ejercicios. La descripcion del proceso de planeamiento operativo muestra que es un trabajo que involucra
practicamente a todos los colaboradores, organizados en equipos que se definen segun los proyectos a
implementar y con asignacion de responsabilidades.

La autocritica de los propios integrantes de los equipos de trabajo y el aprendizaje asociado a la implementacion
de la actividad, es otra forma de instaurar en la organizacidon la cultura de progresar a partir de la propia
experiencia. Desde 2005 y en conjunto con la implantacion y certificacion del SIG, de acuerdo con la
Norma ISO 9001, se puso a disposicion de toda la organizaciébn el sistema informatico IS-KEY, para
administracion documental y del SIG. Este sistema permite entre otras funcionalidades el seguimiento de los
proyectos, la insercidn de los comentarios de los colaboradores en cada etapa y el aseguramiento documental.
RAFAP ha obtenido el PNC (2006, 2009 y 2013), asi como el PIEG (Plata en 2009 y Oro en 2014).

Los clientes (afiliados existentes o afiliados potenciales) se integran en la elaboracion del plan en la medida que
éste contempla sus expectativas y prioridades, que son relevadas mediante el uso de encuestas e investigaciones,
por ejemplo: encuestas de satisfaccion, analisis de los datos recogidos por los AAPP y por la Divisién Servicio al
Cliente, y otros informes preparados a esos efectos en cada oportunidad.

Dada la conformacion del Directorio, los accionistas como grupo de interés estan integramente representados en
la toma de decisiones estratégicas.

Criterio 2 10
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2b. La Estrategia esta basada en los resultados conseguidos por la organizacion en su desempefio
interno, en sus actividades y sistemas de gestion.

La Gerencia de Gestion tiene asignada la funcién de monitoreo y control del desarrollo de los planes y el logro de
los objetivos. Este seguimiento es desarrollado desde la AD, quien utiliza no sélo la herramienta informatica con
gue se cuenta, sino también al Comité de Gerentes, en donde cada gerente presenta y analiza la marcha de sus
propios planes. De esta manera, los avances son comunicados a los departamentos que no intervienen
directamente en ellos. Como control adicional, al cierre de cada afio, la auditoria interna realiza una verificacion
sobre el grado de cumplimiento de los objetivos planteados previo al pago de los bonos relacionados. Este
monitoreo se realiza a través de indicadores asociados con los objetivos de la empresa, de grupos y de individuos.

Estos indicadores incluyen los resultados de los procesos, tanto clave como de apoyo (por ejemplo, cantidades de
afiliaciones, montos de comisiones, valores de inversiones, plazos de tratamiento de hallazgos de auditoria,
cumplimiento de requisitos de negocios, capacitaciones, cursos realizados en la empresa o fuera de ella).

Al tomar toda la actividad de la empresa, los indicadores mencionados incluyen también a los procesos objeto de
innovacion. Las innovaciones son estudiadas especificamente durante la Reflexion Estratégica y del proceso
surgen las acciones innovadoras para su implementacién a futuro. Estas innovaciones suelen estar sujetas a
objetivos o quedar reflejadas en los indicadores de los Tableros de Gestién.

El estudio de los resultados de competidores forma parte de la Reflexion Estratégica en particular y de la operativa
en general. Dado que el mercado consiste en cuatro empresas en competencia, siendo RAFAP la mayor, tanto en
afiliados como en capital administrado, parte de la estrategia esta dirigida a mantener esa posicion ventajosa y
modificar las acciones cuando el resultado no sea el buscado. En lo que hace a resultados no vinculados con la
operativa especifica, la empresa se somete de manera regular a evaluaciones y auditorias para asegurar que se
encuentra dentro de un marco de excelencia. En aquellos casos en que se disponga de valores de empresas
referentes (por ejemplo, relatorios de empresas ganadoras del PIEG), se estudian como soporte de mejora.

La empresa asume las responsabilidades de sostenibilidad, en tanto entiende que su primer fin social es aquél
para el que fue creada, la Administracion de Fondos de Ahorro Previsional y la difusién de la cultura de trabajo
formal, cumpliendo con las normas y regulaciones vigentes. El aspecto econémico es el que permite que la
empresa continde sus actividades comerciales, cumpliendo asi con sus accionistas, clientes y colaboradores. La
actividad comercial referida tiene una finalidad social al depender de su éxito las jubilaciones de gran parte de los
trabajadores del pais. Por ello, el apego a las normativas de la buena administracién y el seguimiento de los
valores explicitados, y el cumplimiento de la normativa vigente constituyen un pilar central de la planificacion,
estrategia y operativa diaria de la empresa. En el Mapa Estratégico que se encuentra al final de este Criterio,
pueden observarse los objetivos de apoyo estratégico relacionados con la estrategia denominada “Asegurar la
sustentabilidad de la operacion en condiciones que satisfagan las expectativas del accionista”.

Los indicadores econémicos y demograficos estan resefiados en los respectivos capitulos de resultados; incluyen
la productividad en las ventas, el rendimiento de las inversiones tanto del FAP como de la empresa
Administradora, la ejecucion presupuestal como indicadores econémicos, y los diversos datos de satisfaccion del
cliente en los indicadores demograficos.

El impacto de las nuevas tecnologias es central en la actividad, ya que estd basada integramente en sistemas
informéticos y de comunicacién. Los proyectos previstos para atender los objetivos estratégicos son considerados
a la luz de las tecnologias disponibles, donde la Divisién Tecnologia del Departamento de Gestién es la referencia.
En cada presupuesto se prevé capacitacion para quienes deben estar actualizados en los avances tecnoldgicos
que apliquen a sus actividades, de acuerdo con las bases estratégicas planteadas durante el PPE.

En lo que hace a modelos de gestion, la empresa ha incorporado el MMC del PNC, el MIEG, las Normas ISO 9001
y 27001, asi como las normativas regulatorias exigidas. El impacto de este avance se ve en la capacidad de
mejora y en la de medicion, asi como en los reconocimientos obtenidos a lo largo de los afios.

||| Sistema de Gestion de Indicadores

REPUBLICA

Ao 2016 - Ene |Feb |Mar IAbr IMay IJun (Ju |Ago ISet |({BEEDINov IDc Mapa Estratégico |  TablerosdeGestin | Objetivos Bono
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Todos los colaboradores, tienen acceso al sistema que muestra el avance de sus objetivos personales. De ese
modo, queda claro para todos cuales son los objetivos a cumplir, qué esta pendiente y qué esta cumplido.

Las comparaciones pueden verse en los criterios de resultados. En particular, el benchmark principal es el
desempefio de rentabilidad de la competencia. Existe una extensa tabla de referencias de fuentes externas de
informacién, que permite evaluar indicadores econdmicos adicionales (no se reproduce por falta de espacio).

A partir de la identificacién de cada ambiente y escenario que compone la Reflexién Estratégica, se toma como
entrada la matriz de riesgos elaborada por el Area Prevencion y Gestion de Riesgo. Los riesgos de cada proceso
son evaluados con el gerente del area responsable de su tratamiento. Con esta matriz y los planes de accion de
ella derivados, quedan definidos diversos escenarios de trabajo que tienen en cuenta la continuidad del negocio,
planes de contingencia tecnolégica, situaciones de cambios legales o regulatorios y otras situaciones similares. Se
adjunta para referencia la matriz de riesgos resumida y las matrices estratégicas, tanto del FAP como de la S.A.:

RIESGO RESIDUAL RIESGO RESIDUAL | RIESGO RESIDUAL [ MODERADO (12,75) |
CEEEy $zEEE» o
. ////,/
[15%) \\ [15%) Y 4
AN
Y / %
- L—
| RIESGO RESIDUAL | MODERADO(12 48) | RIESGO RESIDUAL
18%) RIESG'O OPERATIVO
( SERVICIOS ) N REPUBLICA AFAP
PREVISIONALES [ L
P | [RIESGO RESIDUAL [MODERADO (12,92)] L?\
/{/ AN
& 13%] >
PREVENCION Y
GESTION DE RIESGO
RIESGO RESIDUAL | RIESGO RESIDUAL | MODERADO (12,60) |
PERFIL FAP

PERFIL S.A.
RF1 - Cambio de entorno en las inversiones.
RAI - Oblener un RO distribuible que no
cumpla los expeciotivas de los .
Muy RF2 - Inodecuada gestion de lo comunicocion X:
Probable extorna con respecto o occiones de terceros. Moy RAZ - Inadecuodo gestion de lo comunicocion
Probable @xterna con respecto o occiones de erceros.
RF3 - Inodecuoda gestion de lo comunicacion
intemna. RA3 - Inadecuada gestin de lo A-p-d-m
del sitemo de odministrocion de
=3 RF4 - Que no se cumpla con el atributo de i Individucles.
Probable fener una destocada posicion en renfabilidod
minima, Probatle
RFS - Incumplimiento de leyes o regulaciones
existentes y nuevos.
m RF6 - Ineficoz servicio ol ofiliodo o potencial L
Ao afiliado. o
Probable
& | RF7 - No lograr que los afiliades que deben Probable
asesororse en el BPS lo hagan.
RF8 - Inodecuado administrocion de lo
seguridod de lo informocion
Imporbable RF9 - Errores en la odministrocion de cuentos leigorboble
individuales que generen perjuicios a los
ofiliodos

RF10 - Manejo de informacion inadecuada que
afecte lo foma de decisiones.

RA4 - Inadecuada gestion de ofiliados de oficio

RAS - Inc .m-p\m.e 4o de leyes o regulaciones
xistentes

cuado desarrolio de lo Gestion de

Probabilidad de ocurrencia
Probabilidod de ocurrenda

RA7 - Apartamiento del criterio que dirige los
acciones con impacto en lo comunidod.

RAS - Fallas en ko puesta en marcha del nuevo
local

RA10 - Mansio de informacion inodecuodo que
afecte la toma de decisiones.

Menor Moderado Mayor Muy mayor

Magnitud del Impacto

Magnitud del Impacto

El Area Prevencion y Gestion de Riesgo asesora al Directorio en politicas de gestion del riesgo, opera como
enlace con las auditorias externas (excepto las de Gestion de Calidad y Seguridad de la Informacion) y realiza las
auditorias internas (excepto las de Gestién de Calidad). En este sentido, los elementos de consultoria sobre
riesgos, su control y su manejo interno, son tenidos en cuenta como material de entrada para la planificacion
estratégica. La normativa define Sistema de Gestion Integral de Riesgos como: “Conjunto de politicas,
procedimientos y mecanismos de control implementados por la institucion para propiciar una apropiada
identificacién, medicién, control y monitoreo de los riesgos que se asumen”. Ademas se definen los riesgos
minimos que este sistema debe considerar. Este punto esta tratado en el documento de Reflexion Estratégica,
junto con las oportunidades o vulnerabilidades en los diferentes contextos tratados.

2c. LaEstrategia se formula, desarrolla, evallia, se revisay mejora.

El desarrollo de la estrategia es coherente con la Vision, Misién y Principios y Valores desde su concepcion. El
Mapa Estratégico es un documento mediante el cual los puntos de la Mision se conectan con las estrategias y los
objetivos estratégicos y de apoyo (ver al final de este Criterio). Este relacionamiento entre los conceptos trae como
consecuencia la identificacion de los resultados clave necesarios para alcanzar la Misién, asi como la progresion
(ver las imagenes del Sistema de Gestion de Indicadores en el punto 2b de este Criterio).
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Los grupos de interés estan considerados de manera esencial en el proceso de planeamiento. Esto se logra a
partir de un involucramiento total de la AD, donde el Directorio es nombrado por los accionistas, y por tanto esta al
tanto de sus necesidades y expectativas. En lo que refiere a otros grupos de interés, gubernamentales,
regulatorios, sindicales y otros de impacto importante, la organizacion esta siempre al tanto de los nuevos
proyectos que modifiquen su actividad. Es de destacar que la actividad de la empresa esta regulada, tanto por las
leyes que la habilitan, como por las distintas circulares y comunicaciones del ente regulador, el BCU.

Como se menciona en 2a, para cada grupo de interés, en ocasion de la Reflexion Estratégica, se plantean las
siguientes preguntas: ¢ Qué es valor para este grupo de interés?, ¢ Qué deberia ser valor para este grupo?, ¢Qué
acciones de la organizacién lo afectan? y ¢ Qué acciones o actitudes de este grupo afectan a la organizacion?

Las necesidades y expectativas de los accionistas se equilibran a través del PPE; el dato principal sobre lo que los
accionistas esperan es el porcentaje de utilidad sobre su capital, el que ha sido cumplido desde el segundo afio de
operacion de la empresa. A partir de este dato y el presupuesto de ingresos, la organizacion conoce qué
proyeccion tiene disponible para gastos e inversiones en el siguiente ejercicio.

Respecto a ventajas competitivas, ver: Criterio 2, Literal a y Criterio 1, Literal b.

En la Introduccion del documento de Reflexion Estratégica, puede leerse lo siguiente: “(...) del analisis de todos
los entornos mencionados anteriormente surgen diferentes impactos en los ambientes estratégicos relevantes
para Republica AFAP: afiliados, empleados, accionistas y sociedad”.

Estos impactos se recogen en la etapa 1 de la Reflexion Estratégica y se tienen en cuenta en los posteriores para
decidir la eventual reconsideracién de la Visién, la formulacion mas apropiada de la estrategia, y el paquete de
objetivos estratégicos y de apoyo estratégico que mejor dan respuesta a los requerimientos de los diferentes
ambientes estratégicos, segun surge del andlisis del entorno.

Los factores criticos de éxito se atienden en la Reflexién Estratégica, cuando se alude a las acciones por ambiente
estratégico. El cambio de estos factores, asi como los eventuales cambios en la Vision y en la propia estrategia se
deciden en cada uno de estos ciclos. La empresa identifica, entre otros, los siguientes factores criticos de éxito en
la implantacion de su estrategia:

e Prestigio, buena reputacién, reconocimiento externo.

e Consecuencia y coherencia con la aplicacion de Principios y Valores (ningun objetivo comercial se antepone al
cumplimiento de la Vision).

e Capacidad técnica en todas las areas vinculadas a la actividad.
e Excelentes vinculos con los clientes.

¢ Vinculos con organizaciones de la Sociedad Civil.

¢ Vinculos con el Gobierno.

e Capacidad financiera.

La estrategia de los asociados esta contenida en el Analisis de Entorno, ya que los mas influyentes de este grupo
forman parte del Gobierno y el Regulador.

Los conceptos fundamentales de la excelencia empresarial, tal como los entiende RAFAP, estan referidos en el
documento de Reflexién Estratégica, en el Punto 8.1. (8.1.14 a 8.1.17) Se incluyen aqui las primeras frases del
citado punto, como referencia y prologo de los Criterios utilizados en general por la organizacién.

“La propia formulacion de la Vision incorpora los principales ambientes estratégicos, en la medida en que quienes
queremos gque nos reconozcan como referentes son los publicos de interés relevantes para la empresa: afiliados,
sociedad, personas que trabajan en RAFAP y accionistas.

Por tanto nuevamente, y al igual que en afios anteriores los ambientes estratégicos (0 perspectivas estratégicas)
son los que conforman esos mismos grupos de interés.

La formulacion de cada perspectiva estratégica continla siendo entonces la que se explicita en el siguiente
punto...”

Se entiende como evidencias de la aplicacion de estos conceptos al conjunto de controles y auditorias internas y
externas, certificaciones de todos los procesos de la organizacion y presentacion a los PNC y PIEG. Se transcribe
lo siguiente del informe de retroalimentacién del PNC 2013:

“Es destacable para una organizacién que se haya propuesto sostener en el tiempo los Principios y Valores de
Calidad sustentados en la Vision, haya alcanzado, por encima de diferentes reconocimientos otorgados, los logros
gue les brinda, saber que el alineamiento al Modelo de Mejora Continua y su aplicacion, les ha resultado un factor
de significativo aporte en toda su gestion global”.

Los escenarios alternativos y planes para el riesgo de eventuales emergencias forman parte de la Reflexion
Estratégica, apoyados por fuentes de informacion, incluyendo la del Area Prevencion y Gestion de Riesgo.

El plan de negocios basado en la estrategia se puede ver a través de los proyectos y objetivos definidos (ver Mapa
al final de este Criterio).
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El concepto de revisar, actualizar y mejorar la estrategia, asi como la evaluacién de su relevancia y efectividad,
esta implicito en el proceso anual de planeamiento, donde se comparan los resultados de las acciones
relacionadas con los objetivos estratégicos, que a su vez provienen de las lineas estratégicas definidas. De
acuerdo a estos resultados y a los cambios en los ambientes, se puede corregir la Mision y Vision, y el rumbo de
las lineas estratégicas,

2d. Laestrategia se despliega, implantay comunica a toda la organizacion.

Para asegurar que toda la organizacién conozca el plan estratégico, el PPE prevé en la Etapa 3 el alineamiento
global. Cada colaborador comprendera hacia dénde se dirige RAFAP, qué camino elige para llegar hasta alli, qué
acciones realiza cada integrante del equipo y por qué las actividades que cada persona conoce Yy realiza son parte
integral de ese camino que conduce a la meta establecida. También se explica, en esta instancia y en las
instancias preparatorias por Departamento, cémo afectan las estrategias a cada uno y qué se espera de ellos.

Esta etapa se desarrolla mediante una reunién fuera del ambito de trabajo (JAO) con asistencia de todos los
colaboradores. Se crea un ambiente focalizado en la tarea y se fomenta el relacionamiento interno. Se incluye una
actividad recreativa sobre el conocimiento general sobre la estrategia; asi el colaborador conoce cémo contribuye
su trabajo y sus objetivos personales forman parte de la construccion total, asi como evaluar la difusion y
comprension de las estrategias. En esta instancia se analizan los resultados del conjunto de objetivos y proyectos
presentados el afio anterior, lo que se aprendié en el proceso y las metas u objetivos alcanzados, y se dan a
conocer publicamente los proyectos establecidos para el proximo afio, enfatizando la alineacion existente entre
Visién, estrategia y objetivos. Este ambiente permite la difusi6n homogénea a todos los niveles de la organizacién.

Al presentarse en la organizaciéon un plan o proyecto debe indicarse cual es la linea estratégica que apoya, el
objetivo que se pretende alcanzar, su descripcién, su responsable, los recursos necesarios y el indicador
cuantitativo que verificara el cumplimiento de la meta o las condiciones por la que se considerara cumplido, si el
objetivo es cualitativo. Se verifica ademas un ciclo de mejora en comparacion con otras empresas en el uso de los
recursos. Esta metodologia garantiza el relacionamiento adecuado entre proyectos. El alineamiento de la
estructura organizacional, en perfiles, relaciones, competencias y otros aspectos, es tomado en cuenta durante la
Reflexion Estratégica. Cuando los cambios son significativos, por ejemplo, nuevos cargos o dependencias, son
comunicados a los interesados directos y en el momento que se hace efectivo, a toda la organizacion.

Los planes de accién del negocio basados en la estrategia surgen de las acciones estratégicas (ver diagrama al
final de este Criterio). Dado el encadenamiento entre la Vision, estrategia, objetivos estratégicos y objetivos de
mejora, la organizacién tiene una guia de proyectos y objetivos que permite medir los logros alcanzados y
utilizarlos como retroalimentacion del sistema de planificacion.

Para identificar en el proceso de planeamiento las incertidumbres y los riesgos, el Area Prevencion y Gestion de
Riesgo asesora al Directorio en politicas de gestion del riesgo, y opera como enlace con las auditorias externas
(excepto las de Gestion de Calidad y Seguridad de la Informacioén), y realiza las auditorias internas (excepto las de
Gestion de Calidad). En este sentido, los elementos de consultoria sobre riesgos, su control y su manejo interno,
son tenidos en cuenta como material de entrada para la planificacion estratégica. El organismo regulador (BCU)
en su Circular N° 2.236 del 14 de diciembre de 2015, reglamenté todo lo referido a las normas de gobierno
corporativo y al Sistema de Gestion Integral de Riesgos. La normativa define Sistema de Gestion Integral de
Riesgos como: “Conjunto de politicas, procedimientos y mecanismos de control implementados por la institucion
para propiciar una apropiada identificacion, medicién, control y monitoreo de los riesgos que se asumen”. Ademas,
se definen los riesgos minimos que este Sistema debe considerar. Este punto esta tratado en el documento de
Reflexién Estratégica, junto con las oportunidades o vulnerabilidades en los diferentes contextos tratados.

Los objetivos individuales y de equipo estan alineados por disefio, ya que surgen de la relacién entre Vision,
Estrategia, Objetivos Estratégicos, y Objetivos de Apoyo Estratégico. En RAFAP existen tres tipos de objetivos:
empresa, grupales e individuales, los cuales surgen del PPE. Anualmente los objetivos son reformulados y cada
colaborador tiene sus objetivos anuales y dispone de la informacién necesaria para medir su grado de avance, a
través del autocontrol y sin perjuicio del control del superior.

Se incluye a continuacién el Mapa Estratégico 2017, donde se ven los indicadores que miden el cumplimiento de
objetivos, que a su vez implican planes de mejora para alcanzar las metas.
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MAPA ESTRATEGICO 2017
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Prevencion y Gestion de Riesgo

Continuar el procesos de auditoria continua

Prevencion y Gestion de Riesgo

Capacitar y concientizar sobre Ia gestion de los riesgos en I

Prevencion y Gestion de Riesgo

Implementar los cambios necesarios para cumplir la nueva normativa de estandares minimos de GC y GR

Prevencion y Gestion de Riesgo

ToDos

Implementar los planes de accién acordados para mitigar los riesgos que superen el umbral aceptado por la AD (Alta Direccion)
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