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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto consiste en la elaboracion de un sistema de control de gestion
para la Superintendencia de Pensiones con el proposito de alinear a toda la
organizacion y a sus funcionarios, para lograr los objetivos y mision de la Institucion,
a través de la implementacién de la estrategia, utilizando para ello una metodologia

adaptada del modelo de ciclo cerrado (Kaplan y Norton, 2008).

El proyecto comprende realizar un analisis critico de las declaraciones estratégicas
de la Institucion que sirven de guia para elaborar la estrategia, para luego efectuar
el andlisis estratégico que permite identificar circunstancias que favorezcan o
afecten el logro de la estrategia. Se analiza la curva de valor y de valoracion para
determinar los atributos claves para la formulacion de la estrategia y la declaracion
de propuesta de valor, esta ultima utilizada como base central para elaborar el
modelo de negocios de la Institucion. La formulacién estratégica se materializa a
través de un mapa estratégico construido alrededor de tres ejes estratégicos, que
describe el proceso de creacion de valor mediante relaciones causa y efecto entre
los objetivos establecidos para las perspectivas -usuarios, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento y financiera-; el mapa se hace cargo de recoger los
atributos claves de la propuesta de valor. Para poner en practica la estrategia y
focalizar la medicién en los principales temas estratégicos claves, se ha elaborado
un cuadro de mando integral y ademas cuadros de mandos funcionales para las
areas que resultan claves para el logro de la estrategia, concluyendo con sistemas

de evaluacion y de incentivos para cargos claves.

La metodologia esta disefiada paso a paso y es posible adaptarla y replicarla en
otras instituciones, sin dejar de lado las casuisticas particulares de cada una. En
consecuencia, este proyecto puede contribuir en la implementacién o en la mejora

de los sistemas de control de gestion de otras instituciones publicas reguladoras.



TABLA DE CONTENIDOS

1. INTRODUCCION .....ootiiiiiiiiiteieieieieteiee sttt ettt 2
000 A [ 4 o T [¥ ol o Yo WO PV RTO VPO PPTRTPR 2
0 A O] o=y d 1Yo I o [l o o 1Y ot o DRSPS 3
1.3 Justificacion del ProyECLO ....cccviie it 4
O A V= o T Fo] Lo} {1 T PSPPI 5
1.5 AlCaNCES Y LIMITACIONES ...viiiiiiiieiciiie ettt e e et e e st e e e s abee e e s sbeeeeeares 7
1.6 Organizacion del dOCUMENTO.......ccccuiii it e e e e et e e e ae e e e e 7

2. CONTEXTO DE LA SUPERINTENDENCIA DE PENSIONES.........c...ccevvneeee. 9
2.1  Descripcidn de la Superintendencia de PENSIONES .......ccoccuvieeieciiee e 9
2.2 Caracterizacidon de la Superintendencia de PENSIiONES .........cccccvuveeeeiiieeeciiieeeeciree e 10
D20 T 0o T4 Y e Jo T (ol Te T e [ I @] o =4 o J ST 14

3. DECLARACIONES ESTRATEGICAS ..ottt 19
3.1 Analisis y definicion de 12 MiSION ....c...oovieiieiiiiee e 19
3.2 Andlisis y definicion de 1@ ViSION .....cc.eoeiieiieiieiee et 21
3.3 DefiniCiONn de VAlOreS .....co.eeiiiiiieeiiee ettt st sttt s st ee e 23

4. ANALISIS ESTRATEGICO ...ocviiiiieieiiieiesieieiee st 26
A1 ANGLISIS EXEEIMO..cutiiiietieitieiee ettt sttt ettt b e s bt e st st e et e e be e beesbeesaeesateenteereens 27
4.2 ANALISIS INTEINO .ottt st 32

5. FORMULACION ESTRATEGICA .....oooiiiiiiiiiiiinieieieieisie e 43
5.1  Anadlisis de 1a curva de Valor.......coeeiiiiiirieeeee e 43
5.2 Seleccion de atributos Claves.........cooviiiiriieiieiere et 53
5.3 Declaracidon de la propuesta de Valor..........oocuiieeieciiiee ettt ettt e e e e e 56
5.4  Descripcidon de la estrategia de la Superintendencia de Pensiones .........ccccceeeecvveeeecnnneenn. 57

6. MODELO DE NEGOCIO ....uiiiiiiiiie et ean e e e eaan e 62
6.1. Definicion del modelo de NEZOCIO ......couiriieiieiierie ettt 62
6.2  Andlisis del Modelo d& NEGOCIO ....ccccuiiiiieiiie e e e e e raaee s 65
6.3  Andlisis de Captura de Valor del Modelo de Negocio .......cc.ceeecvveeeeciveeeciiieeeccieee e 71

7. DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA
SUPERINTENDENCIA DE PENSIONES. ... 73



7.1  Mapa Estratégico de la Superintendencia de Pensiones........cccceeevcvieeeecciieeecciiee e, 75

7.2 Definicidn de los objetivos eStratégiCos .......cccocviiiieiiiiieciiiie e 76
7.3 Ejes estratégicos y analisis de las relaciones causa — efecto .......cccceeverveeieenecniecniennienne 79
8. DISENO DEL SISTEMA DE MEDICION DEL DESEMPENO PARA LA
SUPERINTENDENCIA DE PENSIONES......cco e 89
8.1  Cuadro de Mando Integral de la Superintendencia de Pensiones ..........ccccccceeeeecvveecennen. 90
8.2 Declaracidn de iniciativas estratégiCas ......ccccucviiiirciiiii i 94
O. DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA ..o 96
9.1 Explicacién de las funciones que realiza la Superintendencia de Pensiones. ................... 96
9.2 S [0 ToXe <3 Tot 1V e =T [T UPUR 101
9.3  Despliegue de la Estrategia a las Unidades Funcionales .........ccccoceeeeiieeeeccieecccciiee e, 112
9.4  Definicidn de los desempefios de las unidades funcionales............ccccoeeeeeiieeeecciee e, 114
9.5 Disefo del sistema de medicion de las unidades .........cccoeveeeiieeniiieniieniie e 120
9.5.1 Cuadro de Mando Funcional para la Intendencia de Regulacién........................ 122
9.5.2 Cuadro de Mando Funcional para la Intendencia de Fiscalizacion..................... 126

9.5.3 Cuadro de Mando Funcional para la Unidad de Comunicaciones y Educacion

VI o] o = TR 129
10. EVALUACION DEL DESEMPENO Y ESQUEMA DE INCENTIVOS ........... 131
10.1 Descripcion de los actuales instrumentos de evaluacién y compensacién del desempefio
EN 12 INSTIUCION. 1ottt ettt e st e st e s bbe e sabeessbteesabeesbaeesabeesanes 132
10.2 Propuesta del instrumento de evaluacién y compensacion del desempefio.................. 141
10.3 Justificacion del esquema de iINCENTIVOS........ccuiieeeciiii et e 148
11. CONCLUSIONES ... e 150
BIBLIOGRAFIA Y FUENTES DE INFORMACION ......ooioiioieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeens 152
ANEXOS oo 154



INDICE DE TABLAS

Tabla N°1: Factores criticos de éxito e indicadores asociados .......cc.covveeveveeneennn. 14
Tabla N°2: Grupos Interesados, demandas y tensiones. ..........ccccceeeeeeeeeeeveeevnnnnnnn. 18

Tabla N°3: Valores de la Superintendencia de Pensiones agrupados en el modelo

triaxial A€ VAIOIES. ... e e 24
Tabla N°4: Amenazas y Oportunidades para la Superintendencia de Pensiones. 31
Tabla N°5: Fortalezas y Debilidades para la Superintendencia de Pensiones...... 39
Tabla N°7: DescripCion de VISION .......coooiiiiiiiiiiiieee e 44
Tabla N°8: Procesos certificados bajo Norma ISO 9001...........cccceevvvvviiiiiiiieneeennnn. 45

Tabla N°9: Variables asociadas a la percepcién de calidad del servicio en

Organismos Fiscalizadores del ambito de la Seguridad Social. ..............cccoevvuenen. 46

Tabla N°10: Variables asociados a la percepcion de calidad del servicio en la

Superintendencia hoy y proyectada al afio 2028..............cccoovviviiiiiiiie e, 49
Tabla N°11: Determinacion de los atributos utilizados en la curva de valoraciéon. 51
Tabla N°12: Identificacion de las variables relevantes. .......cocovvveeeie i, 54

Tabla N°13: Atributos de la propuesta de valor e indicadores para medir

CUMPIMIBNTO. .o 56

Tabla N°14: Foco de la propuesta de valor y su relacion con las perspectivas de

Procesos, CapacidadesS Y IECUISOS. ......uuiiiiiiiiieeeeiiiie e e ettt e e e e e e e e e e e e e eeaaans 59
Tabla N°15. Dimensiones del lienzo y captura de valor ............cccccoeeeevviiiieceeinnnnnn. 71
Tabla N°16: Descripcion de objetivos estratégiCos ...........ccoovvvvviiiiiiiieeeeeeeeeiinn, 77

Tabla N°17: Relacion causa-efecto del eje estratégico eficiencia operacional...... 79

Tabla N°18: Relacion causa-efecto del eje estratégico calidad del servicio al

T U E=1 o R 82

Tabla N°19: Relacion causa-efecto del eje estratégico cercania con la ciudadania.
86



Tabla N°20:

Cuadro de Mando Integral para la Superintendencia de Pensiones. 91

Tabla N°21: Propuesta de iniciativas estratégicas para cada eje estratégico. ...... 95
Tabla N°22: Matriz de contribucién a los objetivos estratégicos ...........cccccuvveennn. 113
Tabla N°23: CMF para la Intendencia de Regulacion ..............ccccceeeeeeeveiveiiinnnnnn. 122
Tabla N°24: CMF Intendencia de Fiscalizacion...........cccccccociiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiennnn, 126
Tabla N°25: Tablero de control para la Unidad de Comunicaciones y Educacion

e (=AY o] = | 129
Tabla N°26: Componentes de la MEI ... 135
Tabla N°27: Metas de Eficiencia Institucional afio 2022............ccccoovveievvvveiiinnnnnn. 136
Tabla N°28: Andlisis sobre esfuerzo medido en intensidad, persistencia y
IFECCION. .o 139
Tabla N°29: Analisis sobre esfuerzo medido en intensidad, persistencia y direcciéon
sobre jefa unidad de comunicaciones y educacion previsional. ..............cccc..ue.... 139
Tabla N°30: Esquema de evaluacion anual del desempefio propuesta. ............. 144
Tabla N°31: Esquema de incentivo especifico Intendente de Regulacién .......... 145
Tabla N°32: Esquema de incentivo especifico Intendente de Fiscalizacion......... 146
Tabla N°33: Esquema de incentivo especifico Jefe Unidad de Comunicaciones y
Educacion PreviSioNal. ................euuiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiiiiieeeeeesaeesnneessennnneennnananennennnnnn. 147



INDICE DE FIGURAS

Figura N°1. Sistema de Gestion: integrando la estrategia y las operaciones.......... 6

Figura N°2: Propuesta de Valores Esenciales para la Superintendencia de

T TS (0] =N 25
Figura N°3: Matriz FODA CuantitatiVa..............ceeiiieeeiiieiiiieie e e e e eeeenns 40
Figura N°4: Determinacion de la curva de valor..............ccceeiieiieiiiiiiiiiici e, 48

Figura N°5: Curva de Valor Actual de la Superintendencia de Pensiones v/s Curva
de Valor Proyectada al 2028. ... 50

Figura N°6: Curva de Valoracion de la Superintendencia de Pensiones............... 52

Figura N°7: Relacién entre Curva de Valor Actual-Proyectada y Curva de

[V Z= 1] = Tox o o PR PP 53
Figura N°8: Modelo de Negocios de la Superintendencia de Pensiones .............. 64

Figura N°9: Cuadro de Mando Integral para sector publico y sin fines de lucro.... 74

Figura N°10: Mapa estratégico de la Superintendencia de Pensiones.................. 76
Figura N°11: Flujograma del proceso supervision de regulados...............ccccee..... 102
Figura N°12: Flujograma del proceso regulacion normativa...............ccccuvveeeeenn.. 104
Figura N°13: Flujograma del proceso atencion de usuarios...........ccoeecuvvvveeeennn. 106
Figura N°14: Flujograma del proceso legal .................uvuviiimiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnens 108
Figura N°15: Flujograma del proceso educacion previsional ..............cccccuvvennnees 110

Figura N°16: Flujograma de otros procesos ejecutados por la Superintendencia de

PENSIONES. ...ttt 111
Figura N°17: Mapa funcional Intendencia de Regulacion...............cccccccceeeeeeen.n. 115
Figura N°18: Mapa Funcional Intendencia de Fiscalizacion..............cccccccvvvvnnnns 117

Figura N°19: Mapa Funcional Unidad de Comunicaciones y Educacion Previsional
119



1. INTRODUCCION

1.1 Introduccién

La seguridad social es un derecho humano y un instrumento de justicia social. En
Chile, existen leyes, politicas y medidas de proteccién social que actian en caso de
vejez, desempleo, invalidez, enfermedad, accidente laboral, maternidad o pérdida
del sostén familiar, que permiten afrontar contingencias que impidan la generacion
de ingresos. Dicho sistema se denomina Sistema Previsional y estd compuesto por
el Sistema de Pensiones, que actua frente a contingencias de vejez, invalidez y
muerte; el Sistema de Salud, que actla frente a contingencias de enfermedad y
embarazo; el Seguro de Accidentes del Trabajo y Enfermedades Profesionales, que
actia ante la seguridad y salud en el trabajo y el Seguro de Cesantia, que actua

ante la contingencia de desempleo.

Respecto del Sistema de Pensiones, éste se conforma por tres pilares: el pilar
contributivo obligatorio, basado en la capitalizacion individual y financiado a través
del ahorro individual obligatorio de cada trabajador, el pilar contributivo voluntario y
el pilar solidario, financiado por el Estado y dirigido al 60% mas pobre de la
poblacion. Por su parte, en materia de cesantia, el Seguro de Cesantia y el Subsidio
de Cesantia, tienen como proposito proteger a los trabajadores cuando se
encuentran cesantes, proveyendo de ingresos monetarios, asistencia para la

busqueda de nuevo empleo, capacitacion y otros beneficios (Social, 2022).

Con el propésito de proteger los derechos previsionales de las personas, a través
de la Ley N°20.255 del afio 2008, se crea la Superintendencia de Pensiones,
sucesora y continuadora legal de la Superintendencia de Administradora de Fondos
de Pensiones. Esta institucion, que representa al Estado al interior del sistema de
pensiones chileno, es una entidad autébnoma, cuya méxima autoridad es el
superintendente y se relaciona con el gobierno a través del Ministerio del Trabajo y

Prevision Social, por intermedio de la Subsecretaria de Prevision Social. Su



propoésito es contribuir al buen funcionamiento del sistema de pensiones y del
seguro de cesantia, a través de una regulacion y supervision de calidad y la entrega

oportuna de informacién clara y confiable.

El presente proyecto tiene como propadsito elaborar un sistema de control de gestion
para la Superintendencia de Pensiones, utilizando una metodologia adaptada del
modelo de ciclo cerrado (Kaplan y Norton, 2008), que comprende desde el
desarrollo de la estrategia hasta la alineacién de la organizacién a través de sus
distintas Intendencias, Divisiones y Areas, con el proposito de entregar valor social

a la ciudadania, dados los recursos con los que cuenta.

La metodologia utilizada tiene la ventaja de estar disefiada paso a paso, por lo cual
es posible adaptarla y aplicarla en otras instituciones publicas reguladoras,
contribuyendo de manera amplia en la implementacién o mejora de sus sistemas de

control de gestion.

1.2  Objetivos del Proyecto

Objetivo General

Disefiar un sistema de control de gestion para ser aplicado en la Superintendencia
de Pensiones, con el proposito de alinear los objetivos de los funcionarios y

funcionarias, con los objetivos estratégicos de la Institucién.

Objetivos Especificos

= Analizar tanto las declaraciones estratégicas como el posicionamiento
estratégico de la Superintendencia de Pensiones e identificar escenarios que

podrian fortalecer o poner en riesgo dicho posicionamiento.



= Desarrollar una propuesta de valor que contenga los principales atributos que
valoran los usuarios y proponer una estrategia para la Institucion.

= Definir y analizar el modelo de negocio, con el propésito de lograr una mirada
global de la organizacion, teniendo como base central la propuesta de valor
obtenida.

= Graficar una arquitectura que permita integrar las estrategias y operaciones
de las distintas areas de forma alineada con las declaraciones estratégicas y
disefar iniciativas estratégicas para alcanzar los desempefios deseados.

= Elaborar un sistema de medicién del desempefio que permita desplegar la
estrategia a toda la Superintendencia.

= Alinear los objetivos individuales de funcionarios claves con los objetivos
estratégicos de la Superintendencia, a través del disefio de un esquema de

incentivos.

1.3 Justificacién del proyecto

La Superintendencia de Pensiones realiza una planificacion anual alineada con
cinco objetivos estratégicos, que a su vez se alinean con la Mision. En el Anexo N°1.:
Objetivos Estratégicos Vigentes de la Superintendencia de Pensiones, se presenta
un cuadro con los actuales objetivos estratégicos de la Institucion. La deficiencia de
este modelo es que fomenta una cultura de trabajo en silos, en donde cada Division
ejecuta actividades orientadas a lograr alguno de estos objetivos estratégicos, sin
gue existan actividades integradas para lograrlos, de manera de poder contribuir a
lograr, ademas, la propuesta de valor de la Superintendencia. Ademas, si bien
existen metas de eficiencia institucional, no existen esquemas de incentivos, tanto
intrinsecos como extrinsecos, y recompensas que sean atractivas y los funcionarios
desconocen de qué forma su trabajo aporta al logro de los objetivos de la Institucion.
Finalmente, los esquemas de incentivos para los funcionarios contratados bajo Alta

Direccion Publica, no se alinean con los objetivos estratégicos de la Institucion.



En consecuencia, se justifica implementar un sistema de control de gestion para la
Superintendencia de Pensiones que sea formal, coherente e integrado como el
propuesto en este proyecto, basado en el cuadro de mando integral, que permite
alinear a todas sus Divisiones y a todos los funcionarios en funcion de un propdésito
comun y una propuesta de valor que cubra de manera correcta y oportuna las

demandas que surgen por parte de los grupos interesados.

1.4 Metodologia

La metodologia utilizada para desarrollar el proyecto de grado esta basada en la
aplicacion del sistema de gestion sugerido por Kaplan y Norton (2008), que se
presenta en la Figura N°1 y que relaciona la formulacién y planificaciéon de la
estrategia con la ejecucion operativa. Especificamente, de dicho modelo, se utilizan
las tres primeras etapas: 1. Desarrollar la Estrategia, 2. Planificar la Estrategia y 3.
Alinear la Organizacion, que se presentan en color azul oscuro en la Figura N°1.
Adicionalmente, la metodologia considera el disefio y analisis del modelo de
negocio, a través de la elaboracion de un lienzo del modelo de negocio, centrado

en la propuesta de valor.



Figura N°1. Sistema de Gestién: integrando la estrategia y las operaciones
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Resultados
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Fuente: Elaboracion propia en base al modelo de ciclo cerrado de Kaplan y Norton (2012)

Una breve descripcion de cada una de las etapas que componen la metodologia
disefiada para elaborar la propuesta del modelo de control de gestién se presenta

a continuacion:

1. Desarrollar la estrategia: en esta etapa se describe y analiza la mision, vision y
creencias de la Institucion, que sirven de guia para el desarrollo de la estrategia.
Luego se efectua el andlisis externo e interno y se realiza un analisis FODA
cuantitativo, con el objetivo de identificar hechos o circunstancias que favorezcan o
afecten el logro de la estrategia. Posteriormente, se realiza el analisis de la curva
de valor, se seleccionan los atributos claves, se elabora la declaracion de propuesta

de valor y finalmente, se formula una estrategia.



2. Planificar la estrategia: A través de diversas herramientas, se obtiene una mirada
global de la organizacion, se formulan los objetivos y los ejes estratégicos, se
elaboran iniciativas estratégicas orientadas a lograr cada uno de los objetivos
estratégicos previamente definidos y se despliega la estrategia hacia las distintas

unidades relevantes.

3. Alinear la organizacion: Se analizan los sistemas de evaluaciones y esquemas
de desempefio vigentes y se desarrolla la propuesta de un instrumento de
evaluacion y compensacién, como asimismo la propuesta de un esquema de

incentivos para los cargos claves.

La metodologia de trabajo considera, ademas, la recopilacion y analisis de
documentos mantenidos en los repositorios de la organizacion y la realizacion de

entrevistas con personal clave, para obtener comprension de los procesos.

1.5 Alcances y Limitaciones

El alcance del proyecto contempla soélo el disefio de un sistema de control de gestion
aplicado a toda la Superintendencia de Pensiones, que es la unidad estratégica por
analizar, sin llegar a su ejecuciéon. En términos de tiempo, el alcance del proyecto

es hasta noviembre de 2022.

Las limitaciones del proyecto estuvieron referidas a la falta de acceso a la

informacion para lograr describir ciertos procesos con un mayor grado de precision.

1.6 Organizacion del documento

El proyecto se encuentra dividido en once capitulos, alineados con la metodologia
de trabajo propuesta, que considera las etapas desarrollar la estrategia, planificar la
estrategia y alinear la organizacion. El primero de los capitulos presenta la
justificacion del proyecto, los objetivos, metodologia, alcance y limitaciones.



En el segundo capitulo, se presenta el contexto de la Institucion, con una breve
descripcion organizacional y caracterizacion del negocio, explicando en detalle las
principales actividades realizadas, como lo son la regulacion, fiscalizacion y
atencién de usuarios. El capitulo tercero presenta el analisis de la actual mision,
vision y creencias declaradas. Por su parte, el capitulo cuarto presenta el andlisis
estratégico, que comprende el andlisis externo o del macroentorno y un analisis
interno de recursos y capacidades. El capitulo quinto presenta la formulacion
estratégica, a través del andlisis de la curva de valor, para lo cual se realiza un
benchmark con otras Superintendencias, y la curva de valoracion, con el propésito
de determinar cuales son los atributos claves que se incluiran en la propuesta de
valor y elaborar la estrategia de la Institucién. Todos estos capitulos se relacionan

con la etapa desarrollar la estrategia, del modelo de ciclo cerrado.

En el capitulo sexto se define el modelo de negocio, se analiza y se proponen
mejoras. En el capitulo séptimo se definen los objetivos estratégicos de la
Superintendencia, junto con los desempefios e iniciativas estratégicas para lograrlo.
El capitulo octavo presenta el disefio de un sistema de mediciéon del desemperio. El
capitulo noveno el despliegue de la estrategia, hacia las Intendencias de
Fiscalizacion y Regulacion, como asimismo a la Fiscalia, la Unidad de
Comunicaciones y Educacion Previsional y a la Division Control de Instituciones.
Los capitulos sefialados en este parrafo se relacionan con la etapa planificar la

estrategia, del modelo de ciclo cerrado.

El capitulo décimo, asociado a la etapa alinear la organizacién del modelo de ciclo
cerrado, contempla la descripcion de la metodologia y sistema utilizado en la
Institucion para realizar la evaluacion del desempefio, como asi también se describe
el esquema de incentivos vigente, terminando el capitulo con una propuesta de
evaluacion y de esquemas de incentivos orientados al logro de los objetivos

estratégicos y a la propuesta de valor.

Para finalizar, el capitulo undécimo contiene las principales conclusiones derivadas

del proyecto.



2. CONTEXTO DE LA SUPERINTENDENCIA DE PENSIONES

Este capitulo tiene como propdsito introducir al lector en el conocimiento de la
Superintendencia de Pensiones. Para ello, se explica como esta conformada, cual
es su rol, quiénes son sus usuarios, cuales son sus principales actividades, quiénes
son sus principales grupos de interesados, sus demandas y tensiones, los factores

criticos de éxito y los atributos de valor.

2.1 Descripcion de la Superintendencia de Pensiones

La Superintendencia de Pensiones (SP) es el organismo fiscalizador que representa
al Estado al interior del sistema de pensiones chileno, es una entidad autbnoma,
cuya maxima autoridad es el superintendente y se relaciona con el gobierno a través
del Ministerio del Trabajo y Prevision Social, por intermedio de la Subsecretaria de
Prevision Social. La institucion fue creada por la Ley N° 20.255 de marzo del 2008,
como sucesora y continuadora legal de la Superintendencia de Administradora de
Fondos de Pensiones, creada por el Decreto Ley N° 3.500, de 1980, y se rige por
un estatuto organico contenido en el Decreto con Fuerza de Ley N° 101 de 1980,

del Ministerio del Trabajo y Previsién Social (Superintendencia de Pensiones, 2021).

A diciembre de 2021, la Institucion cuenta con 246 funcionarios, su columna
vertebral estd conformada por la Intendencia de Fiscalizacion de Prestadores
Publicos y Privados y la Intendencia de Regulacion de Prestadores Publicos y
Privados; de la primera Intendencia dependen la Division de Prestaciones y
Seguros, la Division Financiera, la Division Control de Instituciones y la Division de
Comisiones Médicas y Ergondmicas. De la Intendencia de Regulacion de
Prestadores Publicos y Privados dependen las Divisiones de Estudios, Desarrollo
Normativo y Atencion y Servicios al Usuario. Como apoyo a esta columna vertebral
se encuentra la Fiscalia y la Division de Administracion Interna. En el Anexo N°2,

se presenta el Organigrama de la Institucion.



A través de la supervision, regulacion, atencion de usuarios, realizacion de estudios
e informes y educacién previsional, la Superintendencia de Pensiones vela por el
adecuado funcionamiento del Sistema de Pensiones, del Instituto de Prevision
Social (ex cajas de prevision), del Pilar Solidario, del Bono por Hijo, del Seguro de

Cesantia, de las Comisiones Médicas y de la Comision Ergondémica.

A diciembre de 2021, las instituciones reguladas y supervisadas por la
Superintendencia de Pensiones son siete Administradoras de Fondos de Pensiones
(AFP), 619 Asesores Previsionales, 52 Comisiones Médicas, la Comisién
Ergonémica Nacional, el Instituto de Prevision Social, el Sistema de Consultas y
Ofertas de Monto de Pension (SCOMP) y la Administradora de Fondos de Cesantia
(AFC Il). Para dimensionar el gran volumen de afiliados y de patrimonio que deben
administrar las sociedades administradoras de fondos de pensiones y de cesantia,
es importante sefialar que, al 31 de diciembre de 2021, el patrimonio de los Fondos
de Pensiones asciende a US$162.679 millones, con 11.3 millones de afiliados, 5.8
millones de cotizantes y 1.4 millbn de pensionados por vejez, invalidez y
sobrevivencia. Por su parte, a esa misma fecha, en el Seguro de Cesantia existen
10.8 millones de afiliados y 5.0 millones de cotizantes, con un patrimonio
administrado que asciende a US$9.621 millones. (Superintendencia de Pensiones,
2022).

2.2 Caracterizacion de la Superintendencia de Pensiones

El valor social que entrega la Institucion es la protecciéon de los derechos
previsionales de las personas, contribuyendo al correcto funcionamiento del sistema
de pensiones y del seguro de cesantia, siendo las siguientes, las principales

actividades que desarrolla.

e Regulacion: una vez que el legislador elabora las leyes relacionadas con el

ambito de competencia de la Institucion, le corresponde a la SP efectuar su
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interpretacion y elaborar las normas generales obligatorias para su correcta
aplicacion. Ademas, elabora las bases de licitacion para la administracion de
los fondos de pensiones y para la administracion del seguro de cesantia y

cualquier otro tipo de norma, en materias propias de su competencia.

Supervision: corresponde a la Superintendencia efectuar la supervigilancia,
control y fiscalizaciébn de las sociedades administradoras de fondos de
pensiones y de cesantia, junto con los respectivos fondos de pensiones y de
cesantia que administren, del Instituto de Prevision Social y de las
Comisiones Médicas Regionales y Central, con el proposito de resguardar
los intereses de los usuarios, con apego estricto a las leyes y normas que las
regulan. El modelo de supervision aplicado por la SP consta de procesos
estructurados para identificar, monitorear, controlar y mitigar los riesgos mas
criticos que enfrentan los fondos, las administradoras, el IPS y las
Comisiones Médicas, a través del andlisis de los riesgos asociados a sus
procesos y de la evaluacion de la gestion de éstos. EI modelo se basa en un
ciclo anual de cinco etapas: planificacion, fiscalizacion, analisis y
documentacion, comunicacion y cierre de ciclo de SBR. De detectarse
incumplimientos de leyes y/o de la normativa vigente, la Superintendencia

esta facultada para sancionar o multar los incumplimientos.

Entrega de informacion util: en un entorno cada vez mas digitalizado, donde
los distintos interesados buscan informacion oportuna y transparente para
tomar decisiones, es relevante el papel que juega la Institucion en
proporcionar toda la informacion disponible sobre el sistema de pensiones y
del seguro de cesantia, de manera oportuna y transparente. Para lograrlo, a
través de la Division Estudios, se publican estudios y proyectos de
investigacion, se actualizan las bases de datos y se generan informes con
informacion relevante, se publica informacién en distintos medios de
comunicacion y se elaboran estadisticas sobre el sistema de pensiones y el

seguro de cesantia.
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e Atencion de usuarios: es la Division de Atencidon y Servicios al Usuarios, la
encargada de recibir consultas, reclamos o solicitudes ciudadanas, a través
de los diversas canales de atencion disponibles, que actualmente son: el
canal presencial, con oficinas en todas las regiones del pais, el canal postal,
telefénico, canal web y canal virtual. Una vez recibidos los requerimientos,
corresponde efectuar su andlisis y de corresponder, derivar a los
especialistas dentro de las distintas Divisiones, para responder de forma
oportuna y correcta a la ciudadania. Para concluir el proceso, se genera la

respuesta y se cierra el proceso.

e Educacion previsional: esta actividad se desarrolla con la participacién de
diversos funcionarios de la SP y es liderada por la Unidad de
Comunicaciones y Educacion Previsional. La educacion previsional se
desarrolla a través de charlas presenciales y virtuales a jovenes del pais,
exposiciones a nivel nacional e internacional y a través de la incorporacion
en el sitio web de la Institucién, de mejor y mayor contenido educativo, de

cara al usuario.

Como fue sefialado en el nimero 2.1, la SP es un organismo publico que depende
del Ministerio del Trabajo y Previsién Social y su mayor restriccion tiene que ver con
un presupuesto limitado definido por el Ministerio de Hacienda. El uso correcto del
presupuesto asignado es fiscalizado por la Contraloria General de la Republica, en
lo referido al examen de cuentas de entradas y gastos, por lo cual se debe dar
estricto apego a las leyes y normas presupuestarias. Asimismo, todo el accionar de
la SP esta enmarcado en el Decreto con Fuerza de Ley N°101, del Ministerio del
Trabajo y Prevision Social, que establece el estatuto organico de la
Superintendencia de Administradoras de Fondos de Pensiones (hoy

Superintendencia de Pensiones), su organizacion y atribuciones.

Para el desarrollo de las actividades de supervision y regulacion, la

Superintendencia utiliza como principal herramienta el servicio de internet y toda la
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informacion de la Institucion y de sus regulados se encuentra en distintos servidores.
Tratdndose de funcionarios que realizan sus actividades a través de teletrabajo, se
ha dispuesto el acceso via remoto a los sistemas de la Institucion, a través de una

red privada virtual, conocida como VPN (Virtual Private Network).

Aproximadamente el 8% de la dotacion actual de la Institucion corresponde a
funcionarios que han trabajado dentro de la SP, ex Superintendencia de
Administradoras de Fondos de Pensiones, desde sus inicios. Dichos funcionarios
poseen una amplia trayectoria y cuentan con amplios conocimientos sobre el
sistema de pensiones y del seguro de cesantia. Lo anterior, a pesar de ser una
fortaleza para la Institucion, también se transforma en una debilidad, puesto que
existe personal clave que no se ha podido jubilar debido a que son considerados
esenciales para la Instituciéon. Respecto de lo anterior, existe una Metodologia para
Identificar Cargos Criticos e Implementar Planes de Sucesién en la SP, pero ain no
se ha puesto en practica.

Para cumplir con el desarrollo de las actividades relevantes ejecutadas por la

Superintendencia, existen los siguientes recursos:

e Recursos Humanos: 246 funcionarios. Por mencionar algunos, 82 de ellos se
desempefian en el area de fiscalizacion, 13 en el area de desarrollo
normativo, 14 en estudios y 22 en atencién de usuarios a lo largo de todo el
pais. Ademas, forman parte de la Institucion los médicos que integran las
distintas comisiones médicas, tanto la central como las regionales.

¢ Infraestructura fisica: oficinas centrales en Santiago Centro y oficinas de
atencion de publico en todas las regiones del pais.

e Infraestructura tecnoldgica: distintos Software de creacion interna, como lo
son el Sistema de Gestion Documental (SGD) que se utiliza para la
distribucion de correspondencia entre la SP, los regulados y otros
interesados, y el sistema Generador de Oficios y Notas Internas (GENOF)
gque permite generar y enviar notas internas y oficios electronicamente.

e Recursos administrativos: las leyes que rigen el actuar de la SP como
aquellas leyes que rigen a los regulados. A modo de ejemplo, el DL 3500, del
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13.11.1980, que crea el sistema de capitalizacion individual y la Ley 19.728,

del afio 2001, referida al Seguro de Cesantia.

e Recursos financieros: aquellos recursos asignados por ley, mediante

presupuesto anual del cual se debe rendir cuenta.

Los factores criticos de éxito corresponden a un nimero limitado de &reas en las

cuales, los resultados, si son satisfactorios, aseguran un desempefo competitivo

exitoso para el individuo, departamento o la organizacion (Rockart y Bullen, 1981).

La Tabla N°1, contiene la descripcion de los factores criticos de éxito para la

Institucion, es decir, todo aquello que debe cuidar para que la estrategia tenga éxito,

como asimismo un listado de los indicadores que permiten su medicion.

Tabla N°1: Factores criticos de éxito e indicadores asociados

Factores criticos de éxito

Nombre del indicador

Capacitaciones oportunas a los

funcionarios (fiscalizadores y analistas).

Cumplimiento anual del programa
de capacitacion para fiscalizadores

y analistas.

Disponer de una red de atencién de

usuarios a lo largo del pais.

Porcentaje de canales de atencion
disponibles para la atencion de

usuarios.

Contar con herramientas tecnolégicas de
soporte, que permitan brindar adecuada
atencion a los usuarios y ejecutar

actividades de fiscalizacion.

Porcentaje de disponibilidad de los
sistemas utilizados por
funcionarios de la instituciéon para
atender usuarios y efectuar

fiscalizaciones.

Fuente: Elaboracion propia.

2.3 Composicion del Contexto
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Durante los ultimos tres afios, la Superintendencia de Pensiones ha venido
ejerciendo sus funciones en un entorno de cambio permanente. El estallido social y
la posterior pandemia fueron dos hechos inéditos que obligaron a la
Superintendencia de Pensiones a adaptar su forma de trabajo, con funcionarios
sometidos a un nivel de presion cada vez més alta. En la medida que la pandemia
avanzo, también lo hicieron las necesidades de la ciudadania; vinieron, primero, las
leyes de proteccion al empleo y posteriormente tres inéditos retiros de fondos (Ley
N°21.248, del 24.07.2020, Ley N°21.295, del 04.12.2021 y Ley N°21.330, del
27.04.2021), que mantuvieron a todos los funcionarios de la institucion trabajando
sin descansar, con el propdsito de regular y fiscalizar que los procesos de retiro de
fondos resultara exitoso, lo cual finalmente se logré con esfuerzo, trabajo en equipo,

compromiso y profesionalismo.

Otro hecho importante que marcé a la Institucion el afio 2021, fue la puesta en
marcha de la ley de enfermos terminales, que permite que los afiliados con esta
caracteristica puedan retirar fondos previsionales, proceso que también es

supervisado por esta Superintendencia.

En relacion con la administracion de los fondos de cesantia, a principios del afio
2022 se conocio el resultado del proceso de licitacién de la administracién de este
seguro, que fue adjudicado al Grupo Nueva Providencia lll, con la misién de
administrar los fondos de cesantia y otorgar las prestaciones por un periodo de 10
afos, a contar de agosto de 2023, administracion que actualmente esta a cargo de
la Sociedad Administradora de Fondos de Cesantia de Chile Il S.A. (AFC Chile) y la
autorizacion tanto para el cierre como para el comienzo de operaciones es

responsabilidad de la SP.

Por otra parte, motivado por un cuestionamiento al modelo de capitalizacion
individual para el financiamiento de pensiones, el 2 de noviembre de 2022, el
presidente de la republica Gabriel Boric, anunci6 a través de una cadena nacional
los ejes centrales de un proyecto de reforma de pensiones que actualmente se
encuentra en el Congreso, que tiene como principal objetivo aumentar las pensiones

para los actuales y futuros jubilados, con especial énfasis en las mujeres, a travées
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de tres mecanismos: a. aumento de la Pension Garantizada Universal (PGU), b.
otorgamiento de una nueva pension del seguro social, financiada por los
empleadores y c. disminucion de las comisiones y mejoramientos de la rentabilidad
obtenida en el componente de capitalizacion individual (Gobierno de Chile, 2022).
De ponerse en practica esta reforma a las pensiones, sera la SP el organismo
encargado de su regulacion y fiscalizacion, todo lo cual representa un enorme
desafio por tratarse de un cambio estructural de modelo y también del rol
institucional de la Superintendencia. Por lo anterior, seran mayores las exigencias
de la ciudadania en cuanto a la calidad del servicio entregado, y los usuarios del
sistema de pensiones y del seguro de cesantia necesitan que la institucion siga
respondiendo con empatia, calidad y efectividad. En consecuencia, los funcionarios
de la institucién deben estar preparados para los crecientes desafios que se vienen
por delante y ser capaces de atender y resolver las necesidades que vayan
surgiendo de los diversos grupos de interés, con una mirada de aceptacion y

asimilacion de los cambios que pueda enfrentar la organizacion.

Como se mencioné en los péarrafos anteriores, son bastantes los frentes que debe
atender la Institucion y comprendiendo el rapido avance tecnoldgico, con el
propésito de atender a los diversos grupos de interés, la SP ha trabajado en su
transformacion digital, a través de la puesta en marcha de la politica cero papel y la
implementacion de mejoras tecnoldgicas para hacer mas eficiente la atencion de

usuarios y también la ejecucion de sus actividades de fiscalizacion.

Los grupos de interés de la SP se agrupan en 9 categorias, que se describen a

continuacion:
1. Afiliados y cotizantes: afiliados y cotizantes del sistema de pensiones, del

antiguo sistema de reparto y los afiliados y cotizantes del seguro de cesantia.

2. Pensionados por edad y por invalidez: ciudadanos que, habiendo sido
cotizantes del sistema de pensiones, se encuentra pensionado por edad vejez

normal o anticipada, o por invalidez, parcial o total.
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3. Beneficiarias del bono por hijo: madres que reciben como una bonificacién por
cada hijo nacido vivo o adoptado que incrementa el monto de la pension de la

mujer mayor de 65 afnos.

4. Beneficiarios de prestaciones solidarias: personas beneficiarias de pensiones

basicas solidarias y aportes basicos solidarios de vejez y de invalidez.

5. Regulados: AFP, IPS, AFC Il, asesores previsionales y comisiones médicas.

6. Ministerio del Trabajo y Prevision Social: Ministerio del cual depende la

Superintendencia y a quien debe darle cuenta de su gestion.

7. Senado y Camara de Diputados: La SP atiende requerimientos emanado del

poder legislativo, a través del Senado o de la Camara de Diputados.

8. Organismos reguladores y de seguridad social a nivel internacional: La
Superintendencia forma parte de grupos internacionales de entes reguladores
y participa de forma activa de la Asociacion Internacional de Organismos de
Supervision de Fondos de Pensiones (AIOS) y de la Organizacion Internacional
de Supervisores de Pension (IOPS). Ademas, participa en grupos de trabajo

sobre pensiones y organiza seminarios internacionales, entre otras actividades.

9. Cualquier ciudadano o persona: a través de los distintos canales de atencién de
usuarios, la Superintendencia atiende y resuelve todas las consultas que
realizadas por los ciudadanos en relacion con el sistema de pensiones y el
seguro de cesantia. Asimismo, a través de ley de transparencia, la
Superintendencia atiende todos los requerimientos realizados por la ciudadania

sobre aspectos internos referidos con su funcionamiento.

Las principales demandas y tensiones de los grupos de interés se resumen en la
Tabla N°2.
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Tabla N°2: Grupos Interesados, demandas y tensiones.

Grupos Interesados

Demandas

Tensiones

Afiliados
Cotizantes
Pensionados

Fiscalizar a los regulados con
independencia y rigurosidad,
resguardando los recursos
previsionales de los afiliados.

Adecuada administraciéon
de los aportes enterados
en cuentas de
capitalizacion individual y

Diputados.
Ciudadanos.

oportunamente las consultas
realizadas por las distintas
Instituciones del Estado y la
ciudadania.

cuentas individuales de
cesantia.
Senado y Camara de | Atender y resolver correcta y | Transparencia en la

gestion realizada por la
Superintendencia como
Organismo Regulador.

Afiliados, Cotizantes
Pensionados,
Regulados y
Ministerio del Trabajo
y Prevision Social.

Regular de forma correcta y
oportuna el cumplimiento de
leyes y normas previsionales
y sancionar incumplimientos o
irregularidades en que
incurran los regulados.

Buscar el apego estricto a
la ley y a las normas que
regulan el sistema de
pensiones y el seguro de
cesantia.

Afiliados, Cotizantes,
Pensionados,
Ciudadania,
Organismos
reguladores y de

seguridad social.

Educacién previsional.

Desconocimiento del
sistema de capitalizacion
individual.

Fuente: Elaboracién propia.
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3. DECLARACIONES ESTRATEGICAS

Las declaraciones estratégicas proporcionar el marco de referencia sobre quién es,
qué hace, cdmo lo hace y dénde pretende llegar una organizacion, todo lo cual
permite, posteriormente, elaborar una propuesta de valor efectiva y la estrategia
apropiada para cumplirla de manera rentable (Farias, 2016). Dichas declaraciones,
estan conformadas por la mision, vision y valores, que deben estar definidas y

difundidas al interior de la organizacion.

El presente capitulo tiene por objetivo presentar un andlisis critico de la mision,
vision y valores centrales que regulan el comportamiento de los funcionarios de la
Superintendencia de Pensiones, con el proposito de reafirmar estas declaraciones
o reformularlas, para avanzar en el proceso de desarrollar una estrategia para la

Institucion.

3.1 Andlisis y definicion de la Mision

En este punto, se presenta el analisis critico efectuado a la declaracion de mision
de la SP y se busca dar respuesta a las preguntas: “quiénes somos, qué hacemos

I’”

y por qué estamos aqui” (Thompson et al., 2012). Ademas, de corresponder, se

propone su reformulacion.

a. Misién

En la Superintendencia de Pensiones, la mision es: “Proteger los derechos
previsionales de las personas, contribuyendo al buen funcionamiento del sistema
de pensiones y del seguro de cesantia, con una regulacion y supervision de calidad
y la entrega oportuna de informacién clara y confiable” (Superintendencia de
Pensiones, 2022).

19



A continuacién, se presenta el analisis critico de la Misidn para la Superintendencia

de Pensiones, siguiendo la pauta de redaccidn de una declaracion de mision
(Thompson, 2012):

1.

¢, Qué hacemos?. Proteger los derechos previsionales de las personas,
contribuyendo al buen funcionamiento del sistema de pensiones y del seguro
de cesantia.

Respecto de qué hace la Superintendencia de Pensiones, se puede
complementar la declaracion, indicando que se protegen los derechos
previsionales de quienes cotizan o se encuentren pensionados en Chile.

¢ Cudles son nuestros servicios?: La regulacion y supervision de calidad y la
entrega oportuna de informacién clara y confiable.

Respecto de los servicios que presta la Institucion, es preciso sefialar que la
regulacién por parte del Organismo Regulador se realiza a través del analisis e
interpretacion normativa y emision de normas. La supervision de calidad se
realiza a través de supervisiones globales, fiscalizaciones preventivas, de
cumplimiento normativo y de seguimiento a los entes regulados. La entrega
oportuna de informacion clara y confiable se realiza a través de la elaboracion
de estudios y la atencidon de usuarios. En cuanto a los servicios, se debe
complementar la declaracién, sefialando que la Superintendencia ademas
realiza actividades de educacion previsional.

¢, Quiénes son nuestros usuarios?: Las personas.

En relacion con la pregunta quiénes son nuestros usuarios, el concepto de
personas es muy amplio y no apunta con precisidon a quiénes son estas
personas usuarias de la Superintendencia de Pensiones.

¢, Cual es nuestra cobertura geografica?: La Misibn no establece cobertura
geografica de la Institucion.

Si bien existen oficinas de atencion de publico en gran parte del pais y ademas
se realizan atenciones a través de la web, cubriendo a todo el pais, también se
atienden solicitudes/consultas/reclamos de afiliados/pensionados en el

extranjero.
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Del andlisis efectuado a la mision de la Superintendencia, es posible
complementarla para enfatizar que la misién también considera educar a la
ciudadania, describiendo quiénes son los usuarios de la Institucion y estableciendo
la cobertura geografica. En consecuencia, se propone la siguiente declaracion de

mision:

“Proteger los derechos previsionales de los afiliados, cotizantes y pensionados,
contribuyendo al buen funcionamiento del sistema de pensiones y del seguro de
cesantia chileno, a través de una regulacién y supervisién de calidad, la entrega

oportuna de informacién clara y confiable y la realizacion de educacion previsional”.

3.2 Andlisis y definicion de la Vision

La vision estratégica describe las aspiraciones de la administracion para el futuro, y
bosqueja el curso estratégico y la direccion de largo plazo de la organizacion
(Thompson et al.,, 2012). En relacién con la declaracién de vision de la SP, a
continuacion, se presenta un analisis critico y se propone, de corresponder, su

reformulacion.

La visién de la SP que se encuentra documentada en el Cadigo de Etica y Probidad
es: “Somos una institucién reconocida por su confiabilidad, cercania y excelencia,
que vela de manera sustentable por el correcto funcionamiento y perfeccionamiento
del sistema de pensiones y del seguro de cesantia, de manera de propiciar una

mejor calidad de vida para la ciudadania” (Superintendencia de Pensiones, 2022).

A continuacion, se realiza el analisis critico de la Vision para la Superintendencia de
Pensiones, siguiendo la pauta de redaccion de una declaracion de vision
(Thompson et al., 2012).

1. ¢Es medible?: En parte si. Dentro de los procesos que se encuentran
certificados bajo ISO 9001 en la SP se encuentra el proceso de atencion de
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8.

usuarios. Respecto del proceso de atencion de usuarios, la cercania y
confiabilidad se miden a través de encuestas de satisfaccion usuaria que se
realizan en forma periddica. No obstante, para el concepto de “manera
sostenible”, no existen indicadores que permitan medir el concepto.

¢ Se direcciona al futuro?: La vision declarada por la Superintendencia de
Pensiones no establece limite de tiempo hacia dénde se direcciona.

¢ Es facil de recordar?: La vision es algo extensa, tiene 4 lineas.

¢ Es ambigua/incompleta?: La declaracion de vision incluye la siguiente frase:
...de manera de propiciar una mejor calidad de vida para la ciudadania.
Respecto de la frase, es cuestionable que la Institucidbn propicie una mejor
calidad de vida, porgue ello no forma parte, en la practica, de su vision. Para
propiciar una mejor calidad de vida de la ciudadania se requieren politicas
publicas que no son parte del alcance de la SP. Ademas, la vision deja fuera los
objetivos referidos a educacion previsional y atencion de usuarios.

¢Su lenguaje es general?: No, es especifico y técnico, se refiere sélo a esta
Institucion.

¢ Es sosa o poco inspiradora?: Es poco inspiradora, sélo explica lo que se hace.
¢ Es genérica?: No, por el contrario, es muy especifica.

¢ Es demasiado extensa?: Es una visidon algo extensa, se podria acotar.

Como resultado del analisis critico efectuado a la Vision de la Institucion, se propone

la siguiente declaracion:

Para el aflo 2028, queremos ser en Chile la entidad reguladora de mayor excelencia,

caracterizada por tener funcionarios altamente capacitados y comprometidos con la

Institucion y con la ciudadania.

La vision propuesta es medible, puesto que la excelencia se miden a través de

indicadores de gestion; se direcciona al futuro porque establece un horizonte

temporal de 6 afios para alcanzar los resultados; es una declaracion viable, es decir,

se plantea dentro de las posibilidades razonables; es facil de recordar, es completa

porque cubre la parte central de la Institucion, no utiliza un lenguaje general, es
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inspiradora, invita a ser parte de la Institucion, es desafiante porque requiere del

compromiso de todos y también es breve.

3.3 Definicién de valores

Los valores de una compafila son las creencias, caracteristicas y normas
conductuales que la administracién determiné que deben guiar el cumplimiento de

Su vision y mision (Thompson et al., 2012).

Utilizando el Modelo Triaxial de los Valores (Dolan, 2018) que se basa en la
identificacion de tres categorias, 1. Valores ético-sociales, aquellos valores que
tienen que ver con el entorno, de la forma en que las personas se relacionan con él
y con las “reglas del juego” que estan presentes en las relaciones y en la sociedad
en general. 2. Valores emocionales-de desarrollo, aquellos valores que conectan a
las personas con nuestras emocionesy que estan implicitos en el desarrollo
personal, y 3. Valores econdmico-pragmaticos, aquellos valores que ayudan a
“poner los pues en el suelo” y a hacer lo que hay que hacer para obtener el éxito en
el plano material (Centro Internacional de Desarrollo en Valores, 2021), a
continuacion se realiza un andlisis critico de los valores actualmente declarados por

la Superintendencia de Pensiones.

Los valores declarados por la Superintendencia en su Codigo de Etica y Probidad
de la Institucién (Superintendencia de Pensiones, 2021), junto con su respectiva

descripcion, se presentan a continuacion:

= Excelencia: nos orientamos a desarrollar y promover practicas sobresalientes
en la gestion institucional con el fin de alcanzar los objetivos institucionales
con procesos y productos de alta calidad.

= Eficiencia: valoramos el desarrollo de una arquitectura organizacional
focalizada en el logro de los objetivos institucionales a partir de la
optimizacién de sus procesos y recursos.

= Profesionalismo: promovemos las practicas, comportamientos y actitudes de
los funcionarios y funcionarias que se rigen por el compromiso, la efectividad

y la calidad en el desempefio.

23



= Compromiso: creemos en el involucramiento, la dedicacion y la voluntad de
sus funcionarios y funcionarias por realizar la mision institucional con ahinco
y decision.

= Transparencia: conflamos en la promocion y facilitacion de los contenidos,
procedimientos y fundamentos de las decisiones que se adoptan en el
ejercicio de la funcion publica de la SP.

= Probidad: nos comprometemos activamente a la observancia de una
conducta funcionaria intachable y un desempefio honesto y leal de la funcion

o cargo, con preeminencia del interés general sobre el particular.

En la Tabla N°3, se presentan los valores declarados por la Superintendencia de
Pensiones, agrupados segun el modelo triaxial de valores, propuesto por Simon

Dolan (Centro Internacional de Desarrollo en Valores, 2021).

Tabla N°3: Valores de la Superintendencia de Pensiones agrupados en el modelo

triaxial de valores.

Valores ético — sociales

Valores emocionales - de

Valores econémico -

desarrollo pragmaticos
Transparencia Compromiso Excelencia
Probidad Eficiencia

Profesionalismo

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar en la tabla N°3, los valores de la Institucion estan
enfocados en cubrir mayormente aspectos ético-sociales y econdmicos-
pragmaticos, lo cual es consistente con la cultura organizacional de la Institucion.
Los seis valores declarados por la Institucion estan alineados con la visién y mision,
sirven como contexto para guiar la conducta de los funcionarios, son suficientes en
cantidad, agregan valor y son pertinentes y contingentes, potenciando la imagen de
la Superintendencia de Pensiones, como una institucion de excelencia, con
profesionales comprometidos que realizan sus funciones con de forma eficiente, con
transparencia y probidad. No obstante, el valor de la eficiencia es una consecuencia

de la excelencia, por lo cual no seria necesario mantenerlo con valor de la institucién
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Yy, por otra parte, hay un aspecto relevante en relacion con los valores emocionales-
de desarrollo, que tiene que ver con el contexto actual, en donde el teletrabajo es
parte del dia a dia de muchos funcionarios y conciliar el trabajo con la familia se ha
vuelto un desafio tanto para los funcionarios como para la Institucion. Ademas, hay
un valor ético-social que es muy importante dentro de este Organismo Contralor,
gue tiene que ver con la capacidad de actuar de forma metddica, en base a una

planificacion y con lineamientos, es decir, a través del valor de la disciplina.

En consecuencia, en la Figura N°2, se realiza una nueva propuesta de valores, que
tiene como eje central una cultura de trabajo que promueve la confianza, en donde
se incluye el valor emocional, relacionado con un equilibrio entre la vida laboral y
familiar, y se deja fuera el valor de la eficiencia puesto que deriva del valor de la

excelencia.

Figura N°2: Propuesta de Valores Esenciales para la Superintendencia de Pensiones.

Valores Econdmico-Pragmaticos Valores Emocionales-de
-Excelencia Desarrollo
-Profesionalismo - Compromiso

- Equilibrio laboral y familiar

N

Confianza

Valores Etico-Sociales
- Transparencia
-Probidad

Fuente: Elaboracion propia.
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4. ANALISIS ESTRATEGICO

Realizado el analisis de las declaraciones estratégicas, corresponde ahora efectuar
el analisis externo e interno de la Institucion, con el propoésito de identificar y analizar
el posicionamiento estratégico de la Superintendencia de Pensiones en el entorno
en que desarrolla sus actividades, junto con identificar y analizar los escenarios que
pueden fortalecer o poner en peligro este posicionamiento, a través de la
identificacion de oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de la

Institucion.

Como sefiala Farias (2016), la formulacién de una propuesta de valor atractiva para
el segmento de clientes y, al mismo tiempo, de la estrategia apropiada para
cumplirla de manera rentable, requiere no solamente del marco de referencia que
proporcionan las declaraciones estratégicas, sino también de un proceso de andlisis
asertivo respecto de los factores externos que pueden afectar el desempefio de la
compafiia durante el periodo de planificacién (andlisis externo), y de los recursos y
capacidades que la compairiia posee para enfrentar de manera exitosa el entorno
en el que desarrolla sus actividades (analisis interno). El andlisis externo considera
el posible impacto en el desempefo de la compania de factores tales como el
entorno econdmico, el entorno social y las caracteristicas de la industria en que
compite, entre otros. El resultado del andlisis externo se traduce en un conjunto de
oportunidades y amenazas que se derivan del entorno. El analisis interno, por su
parte, considera el diagnostico del estado actual de los activos o recursos que la
organizacion posee, y de la forma en que los procesos que gestiona agregan o
destruyen valor a los clientes de la compafia. Tipicamente, del andlisis interno se
deriva el conjunto de fortalezas y debilidades que la organizacién posee en un

momento del tiempo.
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4.1

Andlisis Externo

A continuacion, se presenta el analisis externo de la SP a través del desarrollo de

cada uno de los elementos que componen la herramienta PESTEL (Politico,

Econdmico, Social, Tecnologico, Medioambiental y Legal), que identifica los

factores del entorno general que afecta a la Institucion.

Factores Politicos: Chile es un pais democratico, elige presidente cada 4
afos, quien es designado mediante votacion popular. El presidente cuenta
con la facultad de nombrar a los miembros de su gabinete y ademas tiene la
facultad de nombrar, entre otros cargos, al Superintendente de Pensiones,
desde una ndomina de candidatos seleccionados por concurso publico
realizado a través del Sistema de Alta Direccion Publica. Si bien la
Superintendencia es de caracter técnico, pueden existir presiones politicas
para el nombramiento de la maxima autoridad, que generen inestabilidad en
la direccion del organismo, debido a cambios en los lineamientos y en la
gestion interna, que puedan impactar finalmente en el retraso en la
implementacion de proyectos, como la reforma previsional. De este factor, se

desprende la primera amenaza.
Al: Cambios de jefatura por gobierno entrante o presiones politicas.

Factores Economicos: por depender del Ministerio del Trabajo y Prevision
Social, la SP estad sujeta a la aprobacion anual de un Presupuesto de
Ingresos y Gastos del Sector Publico, el cual se confecciona a través de un
proyecto de ley aprobado por el Congreso Nacional. Sin ir mas lejos, para el
afio 2022 el presupuesto asignado a la SP y aprobado a través de la Ley
N°21.395, fue de M$18.855.921. Es importante sefialar que debido a la
pandemia de COVID-19, para los afios 2021 y 2022, se trabajo el principio
de austeridad en las Instituciones publicas, con el proposito de financiar
acciones destinadas a enfrentar la emergencia sanitaria y econdmica

derivada de la pandemia (Direccion de Presupuestos de Chile, 2022). En
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particular, para el afio 2023 aun esta en discusion la ley de presupuestos,
siendo la principal amenaza para la Institucién, la reduccién o mantencion del
presupuesto asignado y que, en consecuencia, no sea posible llevar a cabo
proyectos que son necesarios para mejorar la eficacia de la Institucion o
aumentar la dotacién en caso de que asi se requiera. De este factor, se

desprende la segunda amenaza.

A2: Reduccion de presupuesto por principio de austeridad publica.

Factores Sociales: Actualmente existe un descontento respecto del
funcionamiento del actual sistema previsional chileno y en particular sobre
los montos de las pensiones, porque no se cumplié la promesa que se
formuld tras el comienzo del sistema de capitalizacion individual, esto es, “Si
todo iba razonablemente bien, ahorrando mensualmente un 10% de la
remuneracion, las pensiones podrian alcanzar a montos equivalentes al
70% de ella al final de la vida de trabajo” (Pifiera, 1991). Por el contrario,
de un listado de 44 paises OCDE, Chile cuenta con tasas de reemplazo
cercanas al 37% para hombres y 33% para mujeres, segun se describe en la
minuta descriptiva Sistema de Pensiones en Chile: Diagnostico, Comision
Bravo y Experiencia Internacional (Senado de Chile, 2021). El descontento
social se vio agravado tras el estallido social del 18 de octubre de 2019,
donde el reclamo por las bajas pensiones fue uno de los temas que tomd
mayor relevancia dentro de la ciudadania, solicitando el fin de las AFP y la
implementacion de un sistema que garantice mejores pensiones. Este
requerimiento fue atendido y se encuentra en el Congreso para su discusion
y aprobacion, de corresponder, a través del Proyecto de Reforma a las
Pensiones, que pretende atender las demandas sociales relacionadas con
las pensiones. Sumado a lo anterior, existe desconocimiento sobre como
funciona el sistema de pensiones y el seguro de cesantia. Por ello, con el
propdsito de educar e informar a la ciudadania, la Superintendencia de

Pensiones ha trabajado en realizar actividades de investigacion, proporcionar
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informacion util y transparente en su sitio web y educar, a través de la
realizacion de charlas y exposiciones a jovenes de educacion media, técnico-
profesional, universitaria, y también a integrantes de organismos
internacionales. De este factor, no se desprenden amenazas u

oportunidades.

Factores Tecnoldgicos: El avance de las tecnologias estd obligando a las
organizaciones a adaptarse a las nuevos requerimientos y necesidades de la
ciudadania. Durante los ultimos afios y mas aun tras la irrupcién de la
pandemia del coronavirus, las personas han utilizado, ya sea por necesidad
o por comodidad, nuevas herramientas tecnoldgicas para trabajar,
comunicarse, realizar trdmites o comprar, comprobandose que es factible
realizar cualquier actividad “sin moverse del escritorio”. Sin lugar a duda, la
posibilidad de utilizar plataformas virtuales, como por ejemplo para realizar
reuniones o para efectuar atencién de publico, ha significado un cambio de
paradigma y también ha incrementado la eficiencia de los equipos de trabajo.
Ademas, no se puede soslayar que las nuevas generaciones son altamente
tecnoldgicas y buscan la rapidez de la atencién y también en la resolucién de
sus consultas o problemas. Para atender esta necesidad, el gobierno de
Chile ha trabajado en la transformacion digital del estado, a través de 4
ambitos: identidad digital, cero filas, cero papel y coordinacién y seguimiento,
todo lo cual ha obligado a las instituciones a trabajar en el desarrollo y/o
implementacion herramientas tecnoldgicas ad-hoc, que faciliten por ejemplo,
la mantencién de documentacion y respaldos en linea, el desarrollo de las
fiscalizaciones a distancia, permitan la atencién de publico a través de
diversas plataformas, y permitan avanzar en desarrollar actividades de
educacion con uso de tecnologia. Todos los avances en esta materia tienen
asociado el riesgo de delitos de caracter informéatico, que son perpetuados
por bandas organizadas y que en particular ya han afectado a organismos
publicos como, por ejemplo, el Poder Judicial que se vio afectado por un

programa malicioso en algunos equipos corporativos, afectando el inicio de
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audiencias y revision de causas (La tercera, 2022). Es por ello, que las
Instituciones Publicas incluida la Superintendencia, deben poner foco y
especial atencion en el resguardo de sus bases de datos y en la informacion
gue disponen. De este factor, se desprenden las primeras dos oportunidades

y la tercera amenaza.

O1: Nuevas tecnologias que faciliten el trabajo remoto.
02: Nuevas plataformas para efectuar reuniones y atenciones remotas.

A3: Delitos informéaticos que afecten a Instituciones Publicas.

Factores Medioambientales: En julio de 2019, el Ministerio de Hacienda
constituy6 la Mesa publico-privada de Finanzas Verdes, cuyo objetivo es
definir una agenda de dialogo y trabajo conjunto de largo plazo entre el
Gobierno, reguladores (incluyendo la SP) e instituciones del mercado
financiero, para incorporar los riesgos y oportunidades del cambio climatico
en la toma de decisiones. Como resultado, se materializo la Declaracion de
las Autoridades sobre cambio climatico, el Acuerdo Verde y el Informe de
resultado de encuestas. Es asi como la SP se comprometi6 a incorporar en
la normativa vigente los factores de riesgo climético y los factores que
comprenden riesgos ambientales, sociales y de gobiernos corporativos, lo
cual se reflej6 en la actualizacion del Modelo de Supervision Basada en
Riesgos, mediante la incorporacion de dichos riesgos inherentes, cuya
vigencia es a contar de mayo de 2021. Lo que corresponde ahora, es avanzar
en esta materia e implementar una Norma de Caracter General que incluya
el riesgo climatico y asuntos ambientales, sociales y de gobierno en las
Politicas de Inversion de los Fondos de Pensiones. De este factor, no se

desprenden amenazas u oportunidades.

Factores Legales: La Institucion se rige por el DFL N°101 del 29.11.1980, del
Ministerio del Trabajo y Prevision Social, que establece el estatuto organico

de la Superintendencia de Pensiones, su organizacion y atribuciones. Este
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DFL se encuentra estructurado de la siguiente forma: Titulo | “Caracteristicas,
Objetivos y Funciones de la Superintendencia de Administradoras de Fondos
de Pensiones”, Titulo Il “Organizacion de la Superintendencia” y Titulo IlI
“Sanciones”. Tal como ya se ha sefialado anteriormente, le corresponde a la
SP la regulacion y supervision del sistema de pensiones y del seguro de
cesantia y en este sentido, le corresponde normar y fiscalizar el cumplimiento
del DL 3500, del 13 de noviembre de 1980 y de la Ley N°19.728 del Seguro
de Cesantia, del 14 de mayo de 2001, y sus correspondientes
actualizaciones. De aprobarse la propuesta de reforma previsional, podria
ser necesario efectuar modificaciones al DFL N°101 y, en consecuencia, la
Superintendencia debe estar atenta a la aprobacion, por parte del Congreso,
de dicha propuesta y de ser asi, el impacto para la organizacién es enorme,
puesto que aumenta el nUmero de regulados y aumentan los beneficios para
la ciudadania. En consecuencia, la institucion debe trabajar en la regulacién
y fiscalizacion de entidades salientes y entrantes, como asimismo velar
porque se otorguen las nuevas prestaciones en tiempo y forma. De este
factor, se desprende la tercera oportunidad.

03: Mayores ambitos de accion que regular y fiscalizar

Del analisis externo efectuado a través de la herramienta PESTEL, se desprende

un listado de amenazas y oportunidades, que se muestran en la Tabla N°4

Amenazas y Oportunidades para la Superintendencia de Pensiones.

Tabla N°4: Amenazas y Oportunidades para la Superintendencia de Pensiones.

Amenaza/

Descripcién

Factor
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Oportunidad

Al: Cambios de jefatura por gobierno entrante ol Politico
presiones politicas.
A2: Reduccion de presupuesto por principio de| Econdmico
austeridad publica.
A3: Delitos informaticos que afecten a Instituciones| Tecnologico
Publicas.
O1: Nuevas tecnologias que faciliten el trabajo| Tecnolégico
remoto.
02: Nuevas plataformas para efectuar reuniones y| Tecnoldgico
atenciones remotas.
0O3: Mayores ambitos de accidn que regular vy, Legal
fiscalizar.
Fuente: Elaboracion propia.

Amenazas

Oportunidades

4.2 Andlisis Interno

A continuacion, se presenta el analisis del contexto interno de la Superintendencia
de Pensiones, basado en la evaluacién de sus recursos tangibles e intangibles y

capacidades, lo cual permite a la Institucion identificar ventajas competitivas.

e Recursos Fisicos: Las oficinas centrales de la Superintendencia de
Pensiones estan ubicadas en Avda. Libertador Bernardo O Higgins #1449,
Torre 2, pisos 14 al 18, Comuna de Santiago, con oficina de atencién de
publico en el Piso 1. Ademas, la institucion cuenta con oficinas de atencion
de publico en todas las regiones del pais, las cuales son arrendadas y en
algunos casos se comparte infraestructura con otras instituciones publicas,
como lo es la Superintendencia de Seguridad Social. Del analisis de este

recurso, no se desprenden fortalezas o debilidades.

e Recursos Financieros: El presupuesto de la Institucion es determinado
anualmente por la Direccidén de Presupuesto, en concordancia con la Ley de
Presupuesto del Sector Publico. Para el afio 2022 el presupuesto de la

Institucién es de M$18.855.921, siendo los items de mayor relevancia: gasto
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en sueldos y honorarios del personal M$10.952.948 y honorarios médicos
para calificacion de invalidez M$5.023.384. Luego sigue el item referido a
bienes y servicios de consumo por M$1.931.529, que incluye recursos de
capacitacion por M$81.261 y finalmente el otro gran item del presupuesto de
la institucion es aquel referido a la adquisicion de activos no financieros por
M$221.520, que incluye programas informaticos (Direccion de Presupuestos
de Chile, 2022). Del analisis de este recurso, no se desprenden fortalezas o
debilidades.

Activos Tecnoldgicos: La Superintendencia cuenta con importantes sistemas
de informacion, dentro de los cuales se encuentran: 1. Sistema de Gestion
Documental (SGD), que permite tanto la distribucion de correspondencia
entre la Superintendencia y sus regulados y usuarios (ej. oficios, normas de
caracter general, resoluciones), como la distribucion de correspondencia
interna (notas internas). 2. Sistema Generador de Oficios y Notas Internas
(GENOF), herramienta complementaria al SGD, que tiene la caracteristica
de emitir documentacion en formato electrénico, con firmas electronicas, de
manera que se elimina para estos efectos el papel. EI GENOF ha sido la
implementacion de activo tecnolégico mas relevante de los ultimos afios para
la Institucion, ya que ha permitido firmar documentos oficiales de manera
electrénica, alineando los procesos ejecutados por la Superintendencia, con
la Politica Cero Papel impulsada por el gobierno. 3. Sistema de Supervision
Basada en Riesgos (SBR), permite evaluar anualmente a las entidades
reguladas, en base a estandares o mejores practicas; este sistema presenta
importantes oportunidades de mejora, tales como habilitar una instancia de
seguimiento a los planes de acciébn comprometidas por los regulados,
actividad que actualmente se realiza en documentos de office, perdiéndose
en ocasiones la trazabilidad de los planes de accidn y sus respectivos
seguimientos. Por otra parte, existen Bases de datos del Sistema de
Pensiones y del Seguro de Cesantia y su analisis permanente permite

obtener informacion actualizada sobre cantidad de cotizantes, afiliados
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pensionados, monto de cotizaciones, tipo de fondo de cotizacion, AFP
destino de fondos y tipo de fondo, cuenta de destino, entre otros
antecedentes, que permiten no solo generar estadisticas, sino que ademas
sirven de base para el desarrollo de politicas publicas; en consecuencia, las
bases de datos son esenciales para el desarrollo de actividades de
fiscalizacion, para el desarrollo de estudios y para la entrega oportuna y
transparente de informacion al publico. Finalmente, es importante sefialar
que si bien existen sistemas que apoyan el cumplimiento del rol de la
Superintendencia, hay herramientas poco sofisticadas para apoyar la
atencion de usuarios y el desarrollo de las fiscalizaciones. Por mencionar un
ejemplo, las fiscalizaciones se realizan utilizando Word y Excel, lo cual
implica mucha manualidad y en algunos casos pérdida de trazabilidad. Del
analisis de este recurso, se desprenden la primera fortaleza y debilidad.

F1: Bases de datos histéricas y actualizadas de afiliados y cotizantes.

D1: Herramientas de soporte tecnoldgico poco sofisticadas.

Recursos Organizacionales: Los principales recursos con que cuenta la
Institucion son sus recursos humanos, que aportan con sus conocimientos y
experiencia en materia previsional. En cuanto a los recursos que apoyan a
los funcionarios, la Superintendencia posee una intranet que, ademas del
correo electrénico institucional, es el canal a través de la cual se difunde
informacion atil, optimizando la comunicacion y el flujo oportuno de
informacion. Desde el afio 2019, luego del estallido social y de la pandemia
de coronavirus, la intranet se ha transformado en una herramienta que ha
permitido mantener a los funcionarios en conocimiento de noticias
importantes de manera oportuna. En relacion con la pandemia, con el
propoésito de resguardar la salud e integridad de los funcionarios, a principios
del afio 2020 se dispuso que los funcionarios debian desarrollar sus
actividades bajo la modalidad de teletrabajo, motivo por el cual se dispusieron

los equipos computacionales de la Institucion (notebooks y computadores all
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in one) y a partir del aflo 2021, se han desarrollado iniciativas para permitir
un retorno seguro de los funcionarios a las oficinas, no obstante que algunos
funcionarios, dadas sus situaciones particulares, pueden desarrollar sus
funciones de forma remota. Para acceder a la intranet y a los discos donde
cada Division mantiene la informacién, se habilitd conexion remota via VPN,
con una clave de acceso y una autenticacion de doble factor, lo cual tiene por
objetivo que los funcionarios tengan acceso a su informacién de manera
segura, lo cual refuerza las medidas de ciberseguridad de la Institucién. Cabe
destacar que, para controlar el desarrollo y cumplimiento de las actividades
planificadas, se habilit6 una plataforma en la intranet, en la que cada
funcionario registra las actividades diarias realizadas. Un aspecto negativo
del trabajo a distancia han sido las deficiencias que han presentado ciertos
proveedores de servicios de internet, impactando en la calidad de las
conexiones de algunos funcionarios, dificultando en algunos casos la
realizacion de reuniones bajo plataformas virtuales o retrasando la entrega
de informes. Las deficiencias en las conexiones tienen su origen en la baja
velocidad del plan contratado por algunos de los funcionarios o fallas de
telecomunicaciones que afectan a las compariias que ofrecen este servicio,
en ciertos sectores. Por otra parte, con el propésito de promover el
cumplimiento de los requisitos aplicables, el mejoramiento continuo y la
identificacion, evaluacion y gestion de los riesgos, la Institucién cuenta con
un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) que ha permitido certificar bajo
la Norma ISO 9001:2015, los siguientes procesos: Atencion de Usuarios(as),
Compras y Contrataciones Publicas, Gestion de Recursos Humanos y
Soporte Informéatico. Del analisis de este recurso, se desprende la segunda
fortaleza.

F2: Contar con un sistema de gestion de la calidad.

Activos humanos y capital intelectual: El principal recurso de la SP es el
activo humano y el capital intelectual de todos sus funcionarios. A junio de
2022, la SP cuenta con 258 funcionarios y s6lo por mencionar algunas de las

areas mas relevantes, 82 funcionarios se desempefian en el area de
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fiscalizacion, 13 en el area de desarrollo normativo, 14 funcionarios en
estudios y 22 en atencién de usuarios a lo largo de todo el pais. Es una
Institucién que aporta con su conocimiento en la regulacion y el desarrollo de
normativa, la realizacion de estudios y proyectos de investigacion, la entrega
de informacion atil y educacién previsional a diversos grupos de interés, la
atencion de usuarios y la fiscalizacion. Los funcionarios de la Institucion son
en su mayoria profesionales, algunos de los cuales destacan por su alto nivel
académico. La eleccién de los nuevos funcionarios se realiza mediante
concursos publicos transparentes y la eleccion se basa en el analisis
curricular, la adecuacion del perfil del postulante al cargo y el resultado de la
entrevista personal, que realiza un Comité Evaluador de la Institucién,
conformado por diversas jefaturas. Dentro de la institucion existen
profesionales que desempefian funciones desde el inicio del Sistema de
Pensiones y algunas jefaturas se han mantenido en sus cargos por mas de
20 afos, lo cual si bien es una fortaleza para la Institucion por el manejo de
temas especificos, se ha transformado en una debilidad, toda vez que existe
un alto nimero de funcionarios proximos al retiro que se llevaran consigo
parte importante del conocimiento adquirido en la institucion sobre el sistema
de pensiones y el seguro de cesantia y a pesar de que existe un Plan de
Sucesion de Cargos, éste no se ha puesto en practica. En general, conocer
el funcionamiento del Sistema de Pensiones, interpretar adecuadamente la
normativa y fiscalizar estas materias, requiere de una gran experticia que solo
se logra a través de los afios. Por otra parte, sefialado mas arriba, una de las
actividades que desarrolla la Institucion es la educacion previsional, que se
realiza tanto presencialmente como a través de plataformas virtuales,
dirigidas principalmente a estudiantes, sin embargo, se observa como una
debilidad la baja cantidad de actividades de educacion previsional
desarrolladas por la Superintendencia, debido al bajo presupuesto destinado
a esta actividad. Es importante sefalar que, si bien la educacién previsional
se encuentra en una etapa inicial de madurez, la Superintendencia esta

buscando desarrollar este ambito de accidn con el propésito de avanzar en
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el conocimiento que la ciudadania tenga sobre el sistema de pensiones y el
seguro de cesantia y de esa forma incrementar el valor social que entrega la
Institucion, siendo un aspecto relevante que considerar en la formulacion
estratégica. Del analisis de este recurso, se desprenden la tercera fortaleza
y las segunda y tercera debilidades.

F3: Funcionarios con experticia en el sistema de pensiones.
D2: Plan de sucesion de cargos inoperativo.
D3: Reducidas actividades de educacion previsional

Imagen y reputacion: La Superintendencia tiene una imagen respetada y una
buena reputacion, por tratarse de un organismo contralor de caracter técnico,
auténomo que no tiene interferencia politica en su quehacer. Los funcionarios
se sienten comprometidos con la Institucion, lo cual se refleja en la baja
rotacion. Asimismo, se refleja en que a pesar de cambios de gobierno,
independientemente de su color politico, los Superintendentes se han
mantenido en su cargo a lo largo del tiempo. Del andlisis de este recurso, no

se desprenden fortalezas o debilidades.

Relaciones a nivel nacional: La Superintendencia participa activamente de
comisiones y mesas de trabajo, dentro de las cuales se pueden sefalar el
Comité de Estabilidad Financiera, el Comité de Superintendentes del Sector
Financiero, la Comision Asesora para la Inclusion Financiera, la Comisién
asesora para la reforma previsional y participacion en Mesas de trabajo para
la Estrategia Nacional Anti Lavado de Activos (ALA) y Contra el
Financiamiento del Terrorismo (CFT). Ademas, esta a cargo de Implementar
un convenio de intercambio de informacién con el Ministerio de Desarrollo
Social, con el Instituto Nacional de Estadisticas, Banco Central de Chile,
Registro Civil y la Subsecretaria del Trabajo. Del analisis de este recurso, no

se desprenden fortalezas o debilidades.
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Relaciones a nivel internacional: La Superintendencia es un referente
internacional para otros organismos supervisores en materia previsional.
Mantiene vigente un Acuerdo de Cooperacion con el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID), funciona como organismo de enlace para convenios
internacionales de seguridad social, mantiene una participacion en los grupos
de trabajo sobre pensiones de la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico (OCDE), la Organizacion Internacional de
Supervisores de Pensiones (IOPS), la Asociacion Internacional de
Organismos de Supervision de Fondos de Pensiones (AIOS) y la
Organizacion Iberoamericana de Seguridad Social (OISS) y por ultimo, se
destaca su participacion y organizacion de seminarios internacionales. Del

analisis de este recurso, se desprende la cuarta fortaleza.

F4: Organismo regulador posicionado a nivel internacional.

Cultura: Las normas de conducta y principios éticos que rigen a los
funcionarios de la Superintendencia se encuentran documentados en un
Cadigo de Etica, publicado en el sitio web de la Institucion, que establece los
limites y obligaciones que enmarcan el quehacer diario de los trabajadores y
trabajadoras de la Superintendencia de Pensiones, ademas de dar a conocer
de qué forma la institucion se compromete con sus funcionarios y
funcionarias, y con terceros. Del analisis de este recurso, no se desprenden

fortalezas o debilidades.

Incentivos: Respecto del sistema de incentivos, la Institucion esta sujeta al
cumplimiento de metas de eficiencia institucional (MEI), que se fijan
anualmente y se controla su cumplimiento; en caso de cumplirse, beneficia a
todos los funcionarios con un bono trimestral que incrementa el monto de sus
remuneraciones. No existe un programa adicional de incentivos. Del analisis

de este recurso, se desprende la cuarta debilidad.

D4: Sistema de incentivos poco desafiante.
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En la Tabla N°5, se resumen las principales fortalezas y debilidades para la

Superintendencia de Pensiones, que se derivan del analisis interno de sus recursos

y capacidades.

Tabla N°5: Fortalezas y Debilidades para la Superintendencia de Pensiones.

Fortalezas/ Descripcion Ambito
Debilidades
F1: Bases de datos histéricas y actualizadas de [Activos
afiliados y cotizantes. tecnoldgicos
F2: Contar con un sistema de gestion de la [Recursos
calidad. organizacionales.
Fortalezas , , — , ;
F3: Funcionarios con experticia en el sistema [Activos humanos y
de pensiones. capital intelectual.
F4: Organismo regulador posicionado a nivel [Relaciones a nivel
internacional. internacional.
D1: Herramientas de soporte tecnolégico poco [Activos
sofisticadas. tecnoldgicos.
D2: Plan de sucesion de cargos inoperativo. Activos humanos y
Debilidades capital intelectual.
D3: Reducidas actividades de educacion [Activos humanosy
previsional. capital intelectual.
D4: Sistema de incentivos poco desafiante. Incentivos.

Fuente: Elaboracion propia.

Como resultado del analisis externo e interno de la Superintendencia de Pensiones,

se identificaron una serie de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas,

gue seran evaluadas a través de un FODA Cuantitativo (Cancino, 2012). Para valorar

las relaciones en los distintos cuadrantes, se utilizé una escala de Likert que va

desde el 1 a 7 y los resultados derivados del analisis de relaciones, se muestran en
la Figura N°3, Matriz FODA Cuantitativa.

La valoracion presentada en la matriz FODA cuantitativa, es el resultado del

promedio de las valoraciones asignadas por un conjunto de funcionarios de la
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Superintendencia, desde jefaturas hasta analistas, a cada una de las oportunidades,

amenazas, fortalezas y debilidades identificadas, en base al conocimiento y

experiencia.

Figura N°3:

Matriz FODA Cuantitativa

OPOR DAD A AZA
o1 02 03 A2 A3

>
=

Promedio
Promedio

Cambios de jefatura por gobierno entrante

o presiones politicas.
Reduccién de presupuesto por principio

Nuevas tecnologias que faciliten el
Nuevas plataformas para efectuar
reuniones y atenciones remotas.
Mayores ambitos de accién que regular
de austeridad publica.

Delitos informéaticos que afecten a
Instituciones Publicas

trabajo remoto.

F1

Bases de datos histéricas y actualizadas
de afiliados y cotizantes.

y fiscalizar.

o
o
X
o
o
o
Loy
o
N
o
N
o

F2

Contar con un sistema de gestion de la
calidad.

o
o
»
o

F3

Funcionarios con experticia en el sistema
de pensiones.

F4

Organismo regulador posicionado a nivel
internacional.

Promedio

D1

Herramientas de soporte tecnolégico
poco sofisticadas

D2

Plan de sucesion de cargos inoperativo.

D3

Reducidas actividades de educacion
previsional.

D4

Sistema de incentivos poco desafiante.

Promedio
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Fuente: Elaboracion propia.

La fortaleza de contar con funcionarios con experiencia en el sistema de pensiones
es las mas importantes para alcanzar el conjunto de oportunidades, siendo las

fortalezas F2 y F3, poco importantes para el conjunto de oportunidades existentes.

En términos de oportunidades, aquella que se ve mas factible de desarrollar segun
el conjunto de fortalezas presentado es la oportunidad de contar con nuevas
plataformas para efectuar reuniones y atenciones remotas, lo cual permite
incrementar la eficiencia de los procesos. Por otra parte, es importante sefialar que,
de ser aprobada la reforma previsional, la oportunidad de ampliar los &mbitos de
regulacion y fiscalizacion también resulté con buena puntuacién, por lo cual es

factible que la Institucion pueda asumir dicha oportunidad.

La fortaleza mas importante de la Superintendencia de Pensiones para enfrentar el
conjunto de amenazas que se presentan, es disponer de funcionarios con experticia
en el sistema de pensiones, seguida por la fortaleza de contar con un sistema de
gestion de la calidad, que promueve la adopcién de un enfoque a procesos al
desarrollar, implementar y mejorar la eficacia de un sistema de gestion de la calidad,
para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de los requisitos
de los usuarios. El resultado de esta cuadrante muestra que la gran fortaleza de la
Institucién es su recurso humano y el capital intelectual, lo cual debe ser protegido,
porque le entrega valor a la Institucion. De este cuadrante es posible identificar dos
aspectos relevantes a considerar en la posterior formulacion de la estrategia, esto
es, retener el conocimiento experto de los funcionarios y mantener el sistema de

gestion de calidad.

La debilidad D1 herramientas de soporte tecnoldgico poco sofisticadas, es la que
mas frena aprovechar oportunidades existentes y del mismo modo permite que se
activen potenciales amenazas, siendo ésta una debilidad prioritaria a mejorar. De

este cuadrante es posible identificar otro aspecto a considerar en la formulacion
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estratégica, que consiste en mejorar las herramientas de soporte tecnoldgico

utilizadas por los funcionarios para fiscalizar y para realizar la atencion de usuarios.

Del analisis efectuado al cuadrante debilidades v/s amenazas, se observa que la
debilidad de no contar con un plan de sucesion de cargos operativo puede activar
la amenaza de que se generen cambios de jefatura por presiones politicas y
finalmente, el que el sistema de incentivos sea poco desafiante, hace que personal
competente opte por otras fuentes laborales, dejando la puerta abierta para que
cargos claves sean asumidos por personas del gobierno entrante, que no

necesariamente cuentan con la experticia.

Para concluir el analisis FODA Cuantitativo, dadas las oportunidades existentes, la
fortaleza a explotar es disponer de funcionarios con experiencia en el sistema de
pensiones y mantener el sistema de gestion de calidad, aprovechando la
oportunidad de convertirse en un ente regulador y fiscalizador con mayores ambitos
de accion, y por otra parte enfrentar la principal amenaza, que es una reduccién
presupuestaria, con personal competente que cuenta con experticia y dominio de la
materia previsional. También se puede concluir que una gran debilidad en la
Institucién es que no cuenta con herramientas sofisticadas para apoyar los procesos
de atencion de usuarios y de fiscalizacién, que falta avanzar en desarrollar
actividades de educacion previsional y que, dado el conjunto de debilidades, la
principal amenaza es que se realicen cambios de jefaturas por parte de gobiernos

entrantes o por presiones politicas.

El resultado del andlisis FODA Cuantitativo, permite elaborar estrategias para
aprovechar las oportunidades existentes, explotar las fortalezas de la Institucion,
enfrentar las amenazas y corregir debilidades. La estrategia propuesta para la
Superintendencia se desarrolla en el Capitulo 5, Formulacion Estratégica y recoge

los principales resultados derivados de dicho analisis.
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5. FORMULACION ESTRATEGICA

Con el resultado del andlisis FODA cuantitativo, que entrega insumos para
desarrollar el proceso de formulacion estratégica, en este capitulo se desarrollar la
formulacion de una estrategia para la Superintendencia de Pensiones, actividad que
comienza con el andlisis de la curva de valor, que se realiza a través de un
benchmark entre la Institucion y otros dos organismos reguladores en Chile.
Posteriormente, se identifican los atributos claves que permiten elaborar la
propuesta de valor y se define una estrategia que incorpore los atributos

diferenciadores de la propuesta de valor.

51 Andlisis de la curva de valor

La Superintendencia de Pensiones es un organismo publico y no tiene competencia,
sin embargo, existen otros organismos reguladores cuyos ambitos de accién
también se relacionan con la seguridad social. Estos dos organismos corresponden
a la Superintendencia de Seguridad Social (SUSESO) y a la Superintendencia de
Salud (SUPERSALUD) y se ha decidido realizar un benchmark o comparacion entre
éstos, con el propdsito de identificar los atributos que los usuarios valoran de las
tres instituciones. Para tales efectos se compara la mision y mision propuestas para
la Superintendencia de Pensiones, con aquellas declaradas por la Superintendencia
de Seguridad Social (Superintendencia de Seguridad Social, 2021) y de la
Superintendencia de Salud (Salud, 2021). Ademas, a través de solicitud realizada
mediante ley de transparencia, se requirid informacion sobre calidad de servicio,
procesos certificados y plataformas de atencion de usuarios de las tres
Superintendencias, lo cual permiti6 elaborar las curvas de valor de las tres
Instituciones, seleccionar atributos claves, determinar la curva de valoracion y
elaborar de una declaracion de propuesta de valor para la Superintendencia de

Pensiones.
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Se han elaborado dos tablas comparativas: La Tabla N°6: Descripcion de Mision,
que presenta las Misiones de las tres Instituciones analizadas y la Tabla N°7:
Descripcion de Visidn, que presenta las definiciones de las Visiones. La informacion
contenida en estos cuadros se analiza para identificar las variables que influyen en

la determinacién de las respectivas curvas de valor.

Tabla N°6: Descripcién de Misidn

Institucion Descripcion de Mision

SP (propuesta | Proteger los derechos previsionales de los afiliados y
en el presente | pensionados, contribuyendo al buen funcionamiento del
proyecto de | sistema de pensiones y del seguro de cesantia chilenos, a
grado). través de una regulaciéon y supervision de calidad, la entrega
oportuna de informacion clara y confiable, y la realizacién de
educacion previsional.

SUSESO Garantizar el acceso de las personas a los beneficios de los
regimenes de seguridad social a través de la regulacién y su
difusién, supervigilancia y resolucion de contiendas, en el
ambito de nuestra competencia, con calidad, eficiencia,
oportunidad y cercania.

SUPERSALUD | Proteger, promover, y velar por el cumplimiento igualitario de
los derechos de las personas en salud, con relacién a Fonasa,
Isapres y prestadores.

Fuente: Elaboracion propia

Del andlisis realizado a las misiones declaradas por las tres Superintendencias del
estudio, se identifican objetivos relevantes como la regulacion, la calidad, la

proteccion de derechos, la oportunidad de la fiscalizacion y entrega de informacion.

Tabla N°7: Descripcion de Vision

Instituciéon Descripcién de Vision
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SP (propuesta | Para el afo 2028, queremos ser en Chile la entidad
en el presente | reguladora mas eficiente y de mayor excelencia en el &mbito

proyecto de [ de la regulacién, supervision, educacion y atencion de

grado). usuarios, caracterizada por tener funcionarios comprometidos
con la Institucién y con la ciudadania.

SUSESO Ser reconocidos como una institucion innovadora y referente
técnico en el ambito de la seguridad social, que crea valor
publico.

SUPERSALUD | Somos una Superintendencia que se ha convertido en un
referente en la proteccion de derechos de las personas frente
al sistema de salud; respetada por los fiscalizados y
regulados; responsable y rigurosa en el uso de sus facultades;
excelente, impecable y transparente en su gestién; moderna,
innovadora y amable con las personas y funcionarios, quienes
trabajan con orgullo por el hecho de ser parte de esta
institucion.

Fuente: Elaboracion propia

Del analisis efectuado a las visiones declaradas por estos organismos
fiscalizadores, se identifican aspectos como la excelencia, la creacién de valor, la

innovacion, transparencia, educaciéon y compromiso.

Como se mencion0 anteriormente, el benchmark también consideré el andlisis de
informacion sobre procesos certificados bajo Norma ISO 9001, que se obtuvo a
través de una solicitud, mediante ley de transparencia, realizada en noviembre de
2021. Las respuestas obtenidas se tabularon y se presentan en la Tabla N°8,
Procesos certificados bajo Norma 1SO 9001. La unica Institucion que cuenta con
procesos certificados bajo 1ISO 9001, es la Superintendencia de Pensiones, lo cual

se traduce en una fortaleza que se debe considerar al elaborar el analisis FODA.

Tabla N°8: Procesos certificados bajo Norma 1SO 9001

Institucion Procesos certificados bajo 1ISO 9001 Fecha Vencimiento
SP Atencion de Usuarios. 09.05.2022
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Compras y Contrataciones Publicas.
Gestion de Recursos Humanos
Soporte Informatico.

SUSESO No cuenta con procesos certificados
SUPERSALUD | No cuenta con procesos certificados
Fuente: Elaboracion propia.

Con el proposito de elaborar la curva de valor de los tres organismos fiscalizadores
analizados, se realizaron dos preguntas esenciales: qué valora el usuario y qué
busca satisfacer. Para ello, se desarrollé una lluvia de ideas en la que participaron
funcionarios de la Superintendencia de Pensiones, a partir de la cual, se proponen
un total de trece variables asociadas a la percepcion de la calidad del servicio en
los Organismos Fiscalizadores del &mbito de la Seguridad Social. La evaluacion del
desemperio se realizé considerando la misién, vision, antecedentes publicados en
sus sitios web, la informacion obtenida por ley de transparencia y la opinion de 20
funcionarios de la Superintendencia de Pensiones.

En la Tabla N°9, se presenta la evaluacion del desempefio de cada uno de los
atributos asociados a la calidad del servicio, en base a una escala que va desde el
1 al 5, donde 1 es el atributo con menor desempefio y 5 aguel que supone un mejor

desemperio dentro de la Institucion.

Tabla N°9: Variables asociadas a la percepcion de calidad del servicio en

Organismos Fiscalizadores del ambito de la Seguridad Social.

N° | Variables Desempefio

SP | SUSESO | SUPER
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SALUD
1 | Diversas plataformas de atencion 3 2 2
5 Integridad en las respuestas a consultas y 4 4 3
reclamos
3 Oportunidad de respuestas a consultas y 3 5 5
reclamos
4 | Confidencialidad de respuestas a los usuarios 4 4 4
5 | Respuestas a usuarios con lenguaje amigable 3 3 3
6 | Educacién previsional 2 1 1
7 | Funcionarios de alto nivel técnico 4 4 4
8 | Generacion oportuna de normativa 3 2 2
9 | Fiscalizacion oportuna 3 3 3
10 | Fiscalizacion imparcial 4 4 4
11 | Transparencia en la gestion 3 3 3
Oportunidad en la entrega de resultados de
12|, 3 3 3
fiscalizaciones
13 C_:onfi.den_cialidad de los resultados de las 4 4 4
fiscalizaciones

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados obtenidos del analisis efectuado a las variables relevantes, se
grafican en la Figura N°4: Determinacién de la curva de valor. Como se puede
observar, las curvas de valor de las tres instituciones son similares, destacando que
aguellos atributos sobre los cuales la Superintendencia de Pensiones tiene mejor
desemperfio son: diversas plataformas de atencion, oportunidad de respuesta a

consultas y reclamos, educacion previsional y generacion oportuna de normativa.
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Figura N°4: Determinacion de la curva de valor
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Fuente: elaboracion propia.

Elaborada la curva de valor de la Superintendencia de Pe

proyectar esta curva hacia el futuro, alinedndola con la vis

nsiones, corresponde

ibn propuesta para la

Institucién. La Tabla N°10 presenta la evaluacion del desempefio actual de la

Superintendencia de Pensiones y la evaluacion del desempefio proyectada al 2028,

en base a una escala que va desde el 1 al 5, donde 1 es

el atributo con menor

desempefio y 5 aquel que supone un mejor desempefio dentro de la Institucion.

Como se puede observar, los atributos a explotar de aqui al afio 2028, son: diversas

plataformas de atencion, educacion previsional, generacion o

fiscalizacion oportuna y oportunidad en la entrega de los resul

portuna de normativa,

tados de fiscalizacion.
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Tabla N°10: Variables asociados a la percepcion de calidad del servicio en la

Superintendencia hoy y proyectada al afio 2028.

Z
o

Variables

SP HOY

SP 2028

Diversas plataformas de atencion

5

Integridad en las respuestas a consultas y reclamos

Oportunidad de respuestas a consultas y reclamos

Confidencialidad de las respuestas a los usuarios

Respuestas a los usuarios con lenguaje amigable

Educacién previsional

Funcionarios de alto nivel técnico

Generacion oportuna de normativa

O| OIN|O|O1 ] W N

Fiscalizacion oportuna

[ERN
o

Fiscalizacion imparcial

=
=

Transparencia en la gestion

[ERN
N

Oportunidad en la entrega de resultados de
fiscalizaciones

Wl W] W] WAINIW| ]| W &

EE S I I S [ B OO ) e R

13

Confidencialidad de los resultados de las
fiscalizaciones

N

Fuente: Elaboracién propia.

El grafico de la curva de valor proyectada al afio 2028 en relacion con la curva de

valor actual, se presenta en la Figura N°5, distinguiéndose con una linea punteada

azul, aquellos atributos valorados por la ciudadania (atributos 1 al 6) y aquellos

atributos valorados tanto por el publico como por los regulados (atributos 7 al 13).
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Figura N°5: Curva de Valor Actual de la Superintendencia de Pensiones v/s Curva de
Valor Proyectada al 2028.
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Fuente: elaboracién propia.

Para la Superintendencia de Pensiones se estimo necesario elaborar una curva de
valoracion, es decir, la curva que muestra la importancia relativa que le entrega el
usuario y regulados a cada variable de evaluacion. Para realizar esta curva, se
asocio un atributo valorado por el usuario, para cada variable levantada en la curva
de valor y se le asigno una nota de evaluacion, que se obtuvo a través de una
consulta realizada al interior de la institucion, utilizando la escala de valoracion de 1
a 5, donde 1 representa un atributo poco valorado y 5 un atributo muy valorado. La
Tabla N°11: Determinacion de los atributos utilizados en la curva de valoracion,
presenta el resultado de dicho analisis y en la Figura N°6: Curva de Valoracion de

la Superintendencia de Pensiones, se grafica el resultado.
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Tabla N°11: Determinacion de los atributos utilizados en la curva de valoracion.

. : . Curva de
N° | Atributo Variable relacionada o
Valoracion
1 |Acceder ala SP através de Diversas plataformas de 5
distintos canales atencion
2 | Obtener respuestas a todo lo Integridad en las respuestas a 5
gue se consulta consultas y reclamos
3 |Obtener respuestas a la Oportunidad de respuestas a 5
brevedad consultas y reclamos
4 | No divulgar a terceros Confidencialidad de las 2
informacioén confidencial respuestas a los usuarios
5 |Comprender las respuestas Respuestas a los usuarios 4
entregadas por la SP con lenguaje amigable
6 |Conocer sobre el sistema de L -
. Educacion previsional 3
pensiones
7 |Funcionarios que sepan de Funcionarios de alto nivel 4
leyes y normas previsionales técnico
8 |Implementar las leyes a tiempo | Generacion oportuna de 3
normativa
9 |Fiscalizar cuando corresponda | Fiscalizacion oportuna 3
10 |Fiscalizar a todos los regulados | Fiscalizacién imparcial 4
11 | Cumplir el rol fiscalizador . L
. Transparencia en la gestion 4
debidamente
12 | Comunicar los resultados una .
. Oportunidad en la entrega de
vez concluidas las . . 3
. . resultados de fiscalizaciones
fiscalizaciones
13 | No divulgar a terceros los Confidencialidad de los
resultados de las resultados de las 4
fiscalizaciones fiscalizaciones

Fuente: Elaboracion propia
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Figura N°6: Curva de Valoracién de la Superintendencia de Pensiones
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Fuente: Elaboracion propia

Los resultados combinados del analisis de la curva de valor actual y la curva de

valor proyectada, junto con el resultado del analisis de la curva de valoracion, se

presentan en la Figura N°7: Relacion entre Curva de Valor Actual-Proyectada y

Curva de Valoracion.
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Figura N°7: Relacién entre Curva de Valor Actual-Proyectada y Curva de Valoracion.
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Fuente: Elaboracion propia

52 Seleccion de atributos claves

Con el proposito de identificar aquellas variables relevantes para los distintos grupos

interesados, se formularon tres preguntas claves:

1. ¢Elatributo es valorado por los usuarios?
2. ¢Esfactible de mejorar el atributo?

3. ¢ Elatributo es fuente de ventaja competitiva?

El detalle del andlisis realizado a cada atributo se encuentra en el Anexo N°3
Determinacion de las variables relevantes y los resultados obtenidos del analisis

han sido cuantificados en la Tabla N°12: Identificacién de las variables relevantes,
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en donde se identifican aquellas variables que resultan relevantes para la Institucion

y que, a su vez, usuarios mas valoran.

El criterio utilizado para determinar las variables relevantes a considerar en la

propuesta de valor consisti6 en escoger aquellas variables cuya calificacion

estuviese por sobre los 10 puntos.

Tabla N°12: Identificacion de las variables relevantes.

¢ Valorado ¢ Factible ¢Fuente de
por los de .
: . Ventaja
usuarios? mejorar? Competitiva? | Puntaje
N° | Variables 1: Menos 1 . petitiva: J Seleccion
. . 1: Comun Total
importante | Infactible 5
_ 5 Muy o Muy Diferenciador
importante factible
1 Dlversas. plataformas 4 4 4 12 S|
de atencion
Integridad de las
2 |respuestas a consultas 5 2 5 12 Sl
y reclamos.
Oportunidad de
3 |respuestas a consultas 5 3 3 11 Sl
y reclamos
Confidencialidad de las
4 |respuestas a los 4 3 2 9 NO
usuarios.
Respuestas a los
5 | usuarios con lenguaje 4 3 2 9 NO
amigable.
6 Educacion previsional 3 5 5 13 S|
permanente.
7 F’un(_:|0nar|os de alto nivel 3 3 3 9 NO
técnico.
8 Generacién oportuna 4 4 3 11 S|
de normas.
9 | Fiscalizacion oportuna. 3 2 4 9 NO
10 E|scallzaC|on en base a 4 3 4 11 S|
riesgos.
11 Tran.s,parenma enla 3 3 3 9 NO
gestion.
Oportunidad en la
12 | entrega de resultados de 3 1 3 7 NO
fiscalizaciones.
Confidencialidad de los
13 |resultados de las 4 4 2 10 NO
fiscalizaciones.

Fuente: Elaboracion propia.

54



Derivado del analisis efectuado a la curva de valor y a la curva de valoracién de la
Superintendencia de Pensiones, se identificaron las variables relevantes que
forman parte de la propuesta de valor de la Institucion. La descripcion de los

atributos claves se realiza a continuacion.

» Fiscalizacion en base a riesgos: los usuarios esperan que la institucion trabaje
de manera transparente y fiscalice a todos los regulados, cuando corresponda,
de tal manera que se levanten oportunamente los riesgos que puedan afectar
la correcta administracion de sus cuentas, la inversion de sus fondos o la
entrega de beneficios y prestaciones y que, por su parte, los regulados puedan
implementar medidas que correspondan, sean estas correctivas y preventivas.

» Agilidad en la emision de normas: los usuarios valoran que cada vez que se
emite una ley, rdpidamente se genere la norma que regula su correcta
implementacion, con el proposito de que puedan recibir una correcta
administracion de sus cuentas y de sus fondos previsionales, como asimismo
obtener los beneficios y prestaciones del sistema. Un ejemplo de lo anterior se
observé durante los procesos de retiro 10%, derivados de la pandemia COVID.

= Diversos canales de atencion: los usuarios valoran tener a su disposicion
diversos canales de atencion. Solo por nombrar algunos ejemplos, tienen la
alternativa de ir presencialmente, comunicarse a través de plataformas virtuales
o simplemente consultar el sitio web, lo cual facilita la interaccion con el usuario
y también facilita la oportunidad de la atencién.

» Respuestas integrales: las respuestas a los usuarios deben ser integrales, es
decir, se debe responder todo aquello que se consulta de manera correcta 'y con
apego a las leyes y normativas.

» Respuestas oportunas: para la institucién responder las consultas que realiza la
ciudadania oportunamente, es relevante, puesto que mejora la calidad del
servicio. Por su parte, para la ciudadania es esencial obtener respuestas
oportunas, sobre todo porque por lo general las consultas son realizadas por
ciudadanos que se encuentran proximas a jubilar o que se encuentran en

situacion de discapacidad.

55



» Educacién previsional permanente: la ciudadania valor la realizacion de
actividades que le permitan obtener un mayor conocimiento sobre como
funciona el sistema de pensiones y el seguro de cesantia. Asimismo, para la
Institucion es de suma importancia que la ciudadania se eduque en materias
previsionales, siendo esta una fuente diferenciadora en relacion con las otras

Superintendencias.

El cumplimiento de cada uno de los atributos claves seleccionados, se miden en el
cuadro de mando integral, a través de los indicadores presentados en la Tabla N°13,

que seran desarrollados mas adelante:

Tabla N°13: Atributos de la propuesta de valor e indicadores para medir

cumplimiento.

Atributo Indicador
Fiscalizacion en base a | Cobertura de procesos riesgosos a través de
riesgos fiscalizacion.

Agilidad en la emision de

normas

Porcentaje de cumplimiento de la planificaciéon

normativa, dentro de plazo.

Diversos canales de atencion

Usuarios que se atienden a través de

plataformas virtuales.

Respuestas integrales

respuestas a los usuarios que cumplen con

criterios internos de calidad.

Respuestas oportunas

Tiempo de respuesta a los usuarios.

Educacion previsional | Programas de educacion previsional planificados
permanente y ejecutados en el afio t.
5.3 Declaracion de la propuesta de valor

56



Identificados los atributos claves corresponde elaborar una propuesta de valor, que
consiste en la promesa que realiza una organizacion a su segmento de usuarios,
respecto de un conjunto acotado de caracteristicas o atributos del servicio que éstos
valoran y debe contener al menos un atributo diferenciador respecto de sus
competidores. Ademas, la propuesta de valor guia la asignacién de recursos a
través de la relacion causal que existe entre los atributos, los procesos internos y
los recursos. De esta forma, cada atributo permite identificar los procesos claves
que le dan forma, los que, a su vez, determinan cuéles son los recursos claves

donde la organizacion debe invertir (Farias, 2016).

Para elaborar una propuesta de valor atractiva para los usuarios de la
Superintendencia de Pensiones, se han considerado tanto el resultado del analisis
FODA cuantitativo, como los resultados entregados por la curva de valor y de
valoracion, todo lo cual ha permitido identificar insumos, atributos valorados por los
usuarios y variables relevantes, que hacen a la Institucion distinta de las otras
Superintendencias estudiadas. A continuacion, se presenta y describe la propuesta

de valor para la Institucion.

“Somos un organismo del Estado que supervisa en base a riesgos y genera normas
oportunamente, disponemos de diversos canales de atencién con el propdsito de
atender y resolver de manera integral y oportuna las consultas y reclamos de la
ciudadania, y estamos comprometidos con realizar educacion previsional

permanente”.

Como se puede observar, la declaracion de propuesta de valor para la
Superintendencia de Pensiones recoge los seis atributos mas valorados por los
usuarios, junto con las variables mas relevantes de la curva de valor de la

Institucion, descritas en el punto 5.2 del presente documento.

54 Descripcion de la estrategia de la Superintendencia de Pensiones

57



Una estrategia se define como un patron de propositos, politicas, programas,
proyectos, acciones, decisiones o asignaciones de recursos que definen qué es una
organizacion, qué hace y por qué lo hace. Las estrategias pueden variar por nivel,
funcién y marco de tiempo y obviamente varian en términos de qué tan bien se

desempeiian contra expectativas o requisitos (Bryson, 2011).

Como resultado del desarrollo y andlisis estratégico, se han disefiado los siguientes

objetivos estratégicos:

¢ Mejorar el funcionamiento del sistema de pensiones y del seguro de cesantia.
e Aumentar la satisfaccion de los ciudadanos.

e Ampliar el conocimiento sobre el sistema de pensiones y el seguro de cesantia.
e Orientar actividades de supervisién a procesos mas riesgosos.

e Agilizar emision de normas.

e Brindar servicio de atencién con capacidad de respuesta.

e Ampliar cobertura de atencion de publico.

e Mejorar calidad de las respuestas entregadas a los usuarios.

e Avanzar en el desarrollo de actividades de educacién previsional.

e Aumentar la motivacion de los funcionarios.

e Explotar la infraestructura tecnolégica.

e Desarrollar las competencias de los funcionarios.

e Ejecutar correctamente el presupuesto fiscal.
El logro de los objetivos antes sefialados se sostiene en tres ejes estratégicos:

e Eficiencia operacional: busca mejorar el funcionamiento del sistema de
pensiones y del seguro de cesantia, de tal manera que los usuarios tengan
sus cuentas debidamente administradas, sus fondos previsionales sean
invertidos con apego a la norma y reciban los beneficios y prestaciones del
sistema de pensiones y del seguro de cesantia, a través de la optimizacion
de las actividades de fiscalizacion y de regulacion, apoyandose en la
retencion y el desarrollo de competencias claves de los funcionarios, como

asimismo de la explotacion de la infraestructura tecnoldgica.
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e Calidad de servicio al usuario: este eje busca aumentar la satisfaccion de los

ciudadanos, a través de la entrega de respuestas oportunas, de calidad y a

través de diversas plataformas de atencion, utilizando para ello el

conocimiento experto de sus funcionarios y el apoyo de la tecnologia.

e Cercania con la ciudadania: este eje tiene como propoésito lograr que la

ciudadania tenga conocimiento sobre como funciona el sistema de pensiones

y el seguro de cesantia, a través de la ejecucion de actividades de educacion

previsional, soportada en el conocimiento que los funcionarios tengan sobre

la materia y también en el uso de tecnologia disponible.

Es importante ademas identificar de qué forma la estrategia recoge la propuesta de

valor y también, como se integra con el resultado del andlisis estratégico. Para ello,

la Tabla N°14: Foco de la propuesta de valor y su relaciéon con las perspectivas,

resume la estrategia de la Superintendencia de Pensiones a través del

levantamiento de los atributos de la propuesta de valor previamente definida, que

constituye el eje de la estrategia, y la identificacion de procesos claves, capacidades

y recursos que permitan lograr los objetivos planteados.

Tabla N°14: Foco de la propuesta de valor y su relacion con las perspectivas de

procesos, capacidades y recursos.

Foco

Procesos claves, capacidades y recursos necesarios.

Fiscalizacion
en base a
riesgos

Derivado del andlisis FODA, se concluyé que se debe explotar
contar con funcionarios con experiencia en el sistema de
pensiones. Los fiscalizadores de la institucion cuentan con amplia
experiencia 'y conocimiento del sistema de pensiones y del seguro
de cesantia, por lo cual resulta esencial su retencion. Este equipo
experto aporta con sus conocimientos en desarrollar procesos de
fiscalizacion utilizando un modelo de supervision en base a
riesgo, que se apoya de una herramienta tecnolégica creada
internamente, en donde se ingresa la evaluacion de los procesos
relevantes de cada regulado y un resultado segun su riesgo. De
esa forma se orientan los esfuerzos de fiscalizacion hacia
aguellos procesos mas riesgosos, o en donde se evidencien
incumplimientos, debilidades o riesgos que puedan afectar los
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procesos ejecutados por los regulados, con el proposito de que
tomen medidas oportunas en la mejora Sus procesos,
beneficiando a los afiliados, cotizantes y pensionados en la
correcta administracion de cuentas e inversion de fondos y la
entrega oportuna de beneficios y prestaciones. El desarrollo de
estas actividades permite avanzar en la eficiencia operacional de
la Institucion.

Generacion
oportuna de
normas

La Intendencia de Regulacién se encuentra conformada por
profesionales que poseen amplia experiencia en la elaboracion
de normas e instrucciones hacia los regulados y se encuentran
preparados para enfrentar cualquier desafio en términos de
elaboracion normativa. Es un equipo técnico que debe estar
atento a los cambios legales, para elaborar de forma &gil y con
calidad las normas que regulan el sistema de pensiones y de
cesantia, siendo esencial su retencion. El apoyo de la tecnologia
es importante en el proceso de elaboracion normativa, debido a
gue los controles de revision y aprobaciones se realizan de forma
electronica.

Diversidad
en los
Canales de
Atencion

A través de la amplia gama de canales disponibles, la Institucion
realiza la atencién de usuarios, siendo éste un proceso clave para
el logro de la mision. Esta diversidad de canales permite llegar a
un mayor namero de usuarios y atender los requerimientos de la
ciudadania de forma oportuna, para lo cual se requiere la
disponibilidad de infraestructura fisica y tecnoldgica.

Respuestas
oportunas e
integrales

La Divisidbn de Atencion de Usuarios cuenta con funcionarios
desplegados a lo largo del pais, cuya funcién es atender todas las
consultas y reclamos de la ciudadania. Para dar respuesta
oportuna e integral, es relevante la experticia de los funcionarios
para gestionar y resolver consultas a tiempo, con un lenguaje
amigable. Como soporte al proceso de generacion de respuestas,
existen sistemas informaticos que ayudan a controlar los tiempos
de respuesta, asistir en la busqueda de informacién util como, por
ejemplo, datos histéricos de cotizaciones y generar oficios de
respuesta. Para apoyar el cumplimiento de los objetivos, el
proceso de atencion de publico se encuentra certificado bajo la
norma ISO 9001:2015, lo cual asegura el cumplimiento de
estandares de calidad en la generacion de respuestas oportunas
e integrales, siendo una fortaleza que la Institucion debe continuar
explotando.
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Educacion
previsional
oportuna

Como se concluyo del analisis FODA, la Superintendencia tiene
la fortaleza de contar con funcionarios con experticia en el
sistema de pensiones y un fuerte compromiso con la ciudadania
respecto de sostener instancias de educacion previsional. Para
ello también es muy importante disponer de herramientas
tecnologicas y plataformas digitales que permitan llegar a un
mayor numero de personas y desarrollar mas actividades de
educacion previsional. El logro de estos objetivos permite avanzar
en la cercania con la ciudadania y ademas atender la debilidad
detectada en el analisis FODA referido a la falta de educacion
previsional.
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6. MODELO DE NEGOCIO

Ya descrita la estrategia para la institucion, que identifica como lograr la propuesta
de valor, corresponde planificar la estrategia y para ello se describe el modelo de
negocio de la Superintendencia de Pensiones, necesario para entregar los atributos
identificados en la propuesta de valor y generar la rentabilidad social para los
usuarios. Posteriormente, se realiza el andlisis de dicho modelo y se concluye con
una propuesta de potenciales mejoras al modelo, que permitan capturar la mayor
rentabilidad social para los usuarios.

6.1. Definicion del modelo de negocio

Para desarrollar el modelo de negocio de la Superintendencia de Pensiones, se ha
utilizado como herramienta el Lienzo de Modelo de Negocio o Business Model
Canvas (Osterwalder y Pigneur, 2012), lienzo que no es de uso exclusivo para
organizaciones lucrativas, sino que también es (til para entidades del sector publico,
y cubre cuatro areas principales de un negocio: clientes o usuarios, oferta,
infraestructura y viabilidad econ6mica, permitiendo identificar de qué forma crea,
ofrece y captura valor la Instituciéon, a través del analisis de nueve pilares o
dimensiones.

A continuacion, se describen brevemente cada una de las dimensiones descritas en

el Lienzo de Modelo de Negocio:

= Segmentos de usuarios: la institucion debe seleccionar, con una decision
fundamentada, los segmentos de usuarios a los cuales se va a dirigir,
agrupados segun necesidades, comportamientos y atributos comunes, con el
propésito de aumentar la satisfaccion de sus usuarios.

*» Propuesta de valor: corresponde al conjunto de productos o servicios que
satisfacen los requisitos de un segmento de mercado determinado y constituye
una serie de ventajas que la institucion ofrece a los usuarios.

= Canales: representa el modo en que la institucibn se comunica con los

diferentes segmentos de mercado para llegar a ellos y entregarles una
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propuesta de valor. Los canales de comunicacion, distribucion y venta
establecen el contacto entre la organizacion y sus usuarios.

Relaciones con usuarios: en esta dimension se define el tipo de relacion que la
institucién establece con cada segmento de usuarios, que puede realizarse, por
ejemplo, presencialmente o de forma virtual. Lo interesante es que el tipo de
relacion que exista con el usuario impacta en su experiencia global.

Fuentes de ingresos: se deben identificar las diversas formas en que la
organizacion genera sus fuentes de ingreso. Tratandose de entidades
gubernamentales, existen presupuestos previamente discutidos, y asignados
por ley, que son proporcionados en forma anual.

Recursos claves: representan los activos mas importantes para que el modelo
de negocio funcione y le permita crear y ofrecer la propuesta de valor, llegar a
los mercados, establecer relaciones con segmentos de mercado y entregar el
valor social. Estos recursos claves pueden ser las dependencias, maquinarias,
el capital intelectual de sus trabajadores, etc.

Actividades claves: aquellas actividades estratégicas relevantes que debe
desarrollar la organizacion para que su modelo de negocio sea exitoso. Algunos
ejemplos de actividades claves pueden ser, a modo de ejemplo, la produccion,
la comercializacion, la mantencién y la calidad del servicio.

Socios estratégicos: representa la red de proveedores y socios que ayudan a
que el negocio funcione. Las alianzas permiten optimizar los modelos de
negocio, reduciendo riesgos o adquiriendo recursos. Algunos tipos de
asociaciones claves se pueden observar cuando se externaliza un servicio, por
ejemplo, de mantencion o de atencion de usuarios.

Estructura de costos: corresponde identificar los costos que implica trabajar con
un modelo de negocio, identificando costos asociados a la creacion y entrega

de valor, como por ejemplo, aquellos costos fijos y variables

En la figura N°8, se presenta el modelo de negocio de la Superintendencia de

Pensiones, el cual se centra en la propuesta de valor que fue definida en el Capitulo

5, numeral 5.3, declaracién de la propuesta de valor.
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Figura N°8: Modelo de Neqgocios de la Superintendencia de Pensiones
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Aporte fiscal

Anualmente, el Superintendente de
Pensiones presenta la cuenta
publica participativa, en donde da
a conocer la gestion de la
Institucion.

Al dirigirse a la Superintendencia,
la atencidn del usuario se entrega
con un trato cordial, amabley
empatico, a través de los distintos
canales de atencion definidos.
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reclamos querealiza la
ciudadania, se generan utilizando
lenguaje amigable, a través de
oficio.

Las actividades de educacién
previsional, se realizan de manera
presencial o remota, utilizando
lenguaje amigable.

Canales de Atencién: Agencias,
canal web, canal postal, call center
y plataforma virtual.

Distribucion: a través de oficios,
que son documentos formales.

Comunicacion: Sitio WEB, Redes
sociales.

Estructura de costos Fuentes de ingresos

Remuneraciones (61%)

Comisiones médicas (28%)

Bienes y servicios de consumo (9%)
Licencias informaticas (1%)

Canales

Mercado segmentado

Afiliados y cotizantes
del sistema de
pensiones y del seguro
de cesantia.

Pensionados del
sistema de pensiones.

Ciudadania en general.

Fuente: Elaboracion propia.

64



6.2 Analisis del modelo de negocio

Con el propdsito de comprender cada dimension del Modelo de Negocios descrito
en la Figura N°8: Modelo de Negocios de la Superintendencia de Pensiones, e
identificar como aportan al logro de los objetivos de la Superintendencia de
Pensiones, se ha realizado el andlisis de cada dimensién y su relacion con la

propuesta de valor.

e Segmentos de usuarios: la Superintendencia cuenta con una gran cantidad de
usuarios, con caracteristicas e intereses particulares. El primero de ellos
corresponde a los afiliados y cotizantes del sistema de pensiones, es decir,
ciudadanos afiliados al sistema de pensiones, cotizantes o no, que poseen una
cuenta obligatoria de cotizaciones en alguna de las AFP del sistema. El segundo
grupo esta conformado por afiliados y cotizantes del seguro de cesantia, que
destinan un porcentaje de sus remuneraciones al financiamiento de este
seguro, que tiene como propédsito asistir al ciudadano con un aporte econémico
en caso de materializarse una cesantia. El tercer grupo lo conforman aquellos
pensionados, que reciben prestaciones a través de alguna de las AFP del
sistema y finalmente, la ciudadania en general, que se dirige a la
Superintendencia porque necesita algun servicio o informacién especifica sobre
el sistema de pensiones o de cesantia, como por ejemplo, estadisticas y

estudios.

e Canales: los canales de atencion, de distribucion y de comunicacion que la
Superintendencia de Pensiones ha dispuesto para atender a los distintos

segmentos de usuarios, son los siguientes:

Canales de atencion: para la atencién de sus usuarios, la Institucién cuenta con
oficinas de atencién de publico en todas las regiones del pais, ademas de
oficinas centrales de atencion de publico, de modo que puedan realizar sus

requerimientos directamente a través de los analistas de atencion de publico.
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Ademas, existe el call-center, canal a través del cual se pueden resolver
consultas basicas; el canal postal, que practicamente no se utiliza y por altimo,
durante los ultimos dos afos, producto de la irrupcion de la pandemia, se habilitd
una plataforma virtual, que permite conectar al ciudadano con la Institucion

como si se tratase de una atencion presencial, evitando tiempos de traslado.

Canales de distribucion: la Superintendencia utiliza los oficios, sean estos
ordinarios o reservados, como canal formal de comunicacion con los distintos
segmentos de usuarios. Actualmente, estos documentos son elaborados y
generados a través de un sistema automatizado de generacién de oficios, lo
gue ha permitido hacer mas eficiente, limpio y seguro el proceso de elaboracion

y aprobacion de tales documentos.

Canales de comunicacion: Para entregar informacién relevante que ayude a los
usuarios a informarse, educarse y resolver consultas sobre el sistema de
pensiones y el seguro de cesantia, la Superintendencia ha dispuesto el sitio web
de la Instituciébn como principal canal para la entrega de informacion y de
manera complementaria, a través de las redes sociales, como Twitter y
LinkedIn, también se pone a disposicién de la ciudadania informacion relevante

y util.

En relacion con la propuesta de valor, los distintos segmentos valoran la amplia
gama de canales de atenciéon con los que cuenta la Institucion, que los
funcionarios puedan atender, a través de diversas plataformas sus
requerimientos independientemente de la distancia fisica que exista entre el
ciudadano y la Institucién, la agilizacion de los tiempos de respuestas a
requerimientos y consultas y que tanto en el sitio web como en las redes

sociales, se disponga de informacion util y relevante para la toma de decisiones.
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Relaciones con usuarios: se han identificado tres instancias en las cuales se
generan relaciones con los usuarios y que ayudan a cumplir la propuesta de
valor de la Institucion.

La primera de ellas se materializa cuando el Superintendente presenta la cuenta
publica anual participativa, actividad en formato hibrido, dirigida a la ciudadania
y que tiene como propdsito informar el resultado de la gestion de un afio
determinado, dando cuenta a la ciudadania de las actividades de fiscalizacion
0 supervision y de regulacion efectuadas por la institucion, informando ademas
la metodologia de fiscalizacion y de regulacion (elaboracion normativa).

La segunda instancia se materializa durante la atencion de los usuarios, que
puede ser a través de los distintos canales de atencion dispuestos por la
Institucion, a quienes se les debe entregar un trato cordial, amable y empético.
Las respuestas a consultas y reclamos se transmiten a través de oficio a la
direccidén de correo electronico o postal definida por el usuario, y se elaboran
cumpliendo ciertos estandares de calidad, utilizando un lenguaje amigable y
comprensible. Para garantizar la integridad de las respuestas entregadas a los
distintos segmentos, existe un proceso escalado interno de revision y
aprobacion de todas las respuestas entregadas.

La ultima interaccion se produce cuando la institucion realiza sus actividades de
educacion previsional, sean estas presenciales o a través de plataformas

virtuales.

Fuentes de ingreso: la Unica fuente de ingresos de la Superintendencia de
Pensiones proviene del aporte fiscal, asignado anualmente y sobre el cual la
Institucion debe dar cuenta de su ejecucion, de forma mensual. Para el afo
2023 este aporte fiscal asciende a M$20.755.386 (Senado, 2022) y para
garantizar el cumplimiento de la propuesta de valor, la Institucion debe disponer
de un presupuesto que permita cubrir el pago de las remuneraciones de los
funcionarios especialistas en sus ambitos de competencia, mantener en
funcionamiento optimo los sistemas informaticos que soportan el quehacer de

la Institucién, mantener operativos los diversos canales de atencion y disponer
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del presupuesto necesario para dar cumplimiento a las actividades de

regulacion y fiscalizacion planificadas.

Recursos claves: el conocimiento especializado sobre materias previsionales
de los funcionarios es el recurso mas relevante con que cuenta la
Superintendencia y que permite cumplir con la propuesta de valor. Otros
recursos claves que aportan en el logro de esta propuesta son los sistemas
informaticos, que soportan los procesos y donde se encuentra informacion
relevante como, por ejemplo, las bases de datos de los afiliados con informacion
histérica de sus cotizaciones, el sistema de supervision basada en riesgos, que
contiene informacion histodrica del resultado de las evaluaciones realizadas a los
entes regulados, como asimismo todo el soporte tecnoldgico que permite la
ejecucion del quehacer diario de los funcionarios, debido a que en su mayoria
las actividades se realizan utilizando los computadores. También son recursos
claves las dependencias institucionales y las oficinas de atencién de publico a
lo largo del pais.

Actividades claves: la actividad de regulacién que ejerce la Institucién, a través
de la interpretacion de las leyes en su @&mbito de competencia y generacion de
las instrucciones o normativa asociada, facilita que los regulados se orienten y
se ciflan a la normativa para implementar correctamente las leyes. Lo anterior,
para que los afiliados, cotizantes y pensionados, reciban una correcta
administracion de sus cuentas y de sus recursos previsionales y ademas
obtengan las prestaciones y beneficios, por parte de los regulados. Por su
parte, teniendo como base la norma y ademas buenas practicas, la institucion
desarrolla actividades de supervision de manera imparcial, orientando los
recursos sobre aquellos procesos ejecutados por los regulados que presenten
una mayor exposicion al riesgo y aquellos que requieren de mayor atencién, por
tratase de procesos normados, de manera de poder identificar oportunidades

de mejora, irregularidades o incumplimientos normativos y solicitar a los
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regulados las acciones que permitan subsanar dichos incumplimientos o
riesgos, y de corresponder, aplicar sanciones ejemplares con el propdésito de
evitar su reiteracion, impulsando de esta manera que los afiliados, cotizantes y
pensionados, reciban la correcta administracion de sus cuentas y obtengan las

prestaciones y beneficios por parte de los regulados.

Por su parte, la atencion de los usuarios también es una actividad clave y la
Superintendencia realiza grandes esfuerzos por disponer de profesionales,
herramientas tecnolOgicas de soporte y plataformas de atencién acordes a las
necesidades de los usuarios de la Superintendencia, con el proposito de lograr

la propuesta de valor.

Una actividad clave de soporte es la capacitacién permanente y de calidad, para
los funcionarios, con el propésito de dotarlos con las herramientas suficientes
que les permitan atender y resolver correctamente, dentro de los plazos
establecidos, los requerimientos de los distintos segmentos o grupos de interés,
normar a los entes regulados, fiscalizar el cumplimiento normativo de los
regulados y promover la aplicacion e implementacién de buenas practicas en

los diversos procesos.

Socios estratégicos: Por el lado de la fiscalizacion y regulacion, la principal
asociacion de la Superintendencia es con otros organismos reguladores, tales
como la Comisién para el Mercado Financiero para elaborar normas conjuntas,
como por ejemplo aquella referida a los asesores financieros previsionales, y la
Unidad de Analisis Financiero, por el tema de la prevencién del lavado de
activos y el financiamiento del terrorismo. Por otro lado, existe una asociacion
importante con el registro civil, quien provee las bases de datos para que la
Superintendencia pueda realizar consultas sobre datos de personas. Estas
asociaciones contribuyen a robustecer las actividades de fiscalizacion imparcial
de todos los regulados, al obtener retroalimentacion e informacion relevante y
oportuna que es util, como por ejemplo para impedir que el sistema de

pensiones sea utilizado como medio para lavar activos o para evitar la
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ocurrencia de fraudes que puedan afectar las cuentas personales de los

afiliados o clientes.

Por el lado de la atencion de publico, la principal asociacion es con la empresa
externa que provee el servicio de Call-Center. Otras asociaciones claves son el
Ministerio del Trabajo y Prevision Social, de quien depende la Superintendencia
de Pensiones, el Ministerio de Hacienda por temas presupuestarios, el consejo
para la transparencia para dar respuesta a solicitudes emanadas de terceros
por ley de transparencia, y asociaciones de reguladores, de los que la

Superintendencia forma parte integrante.

Estructura de costos: la Superintendencia dispone de un presupuesto destinado
principalmente a cubrir el pago de remuneraciones de los funcionarios, que en
su mayoria son fiscalizadores y analistas de atencion de publico, lo cual es
consistente con el uso del recurso clave conocimiento especializado de los
funcionarios. Respecto de lo antes sefialado, el item correspondiente a
remuneraciones representa el 61% de los costos de la Institucion. Las
comisiones médicas, integradas por un conjunto de médicos evaluadores, por
su parte, también cumplen una labor fiscalizadora, y representan el 28% de los
costos totales de la Institucion. En menor proporcion, pero no menos importante,
se encuentran aquellos bienes y servicios de consumo, donde se encuentran
las mantenciones y depreciaciones de infraestructura fisica y tecnoldgica, tanto
como los costos referidos al uso de licencias informaticas, tales como Windows.
Para cumplir con la propuesta de valor es relevante la correcta y adecuada
distribucion del presupuesto en aquellos items claves. La distribucién y control
de costos es una tarea que se realiza mensualmente y existe una Unidad que
tiene a cargo el desarrollo de esta actividad y otra Unidad es la encargada de
controlar que esta tarea se desarrolle de acuerdo con los lineamientos

emanados desde el Ministerio de Hacienda.
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6.3 Analisis de Captura de Valor del Modelo de Negocio

El modelo de negocios de la Superintendencia de Pensiones, cuya propuesta de

valor se centra en el ciudadano, es adecuado, no obstante, se pueden fortalecer

algunos pilares de Canvas, con el propoésito de alinearlo con la estrategia definida

en el punto 5.4, Descripcion de la Estrategia de la Superintendencia de Pensiones

y alcanzar la mision y vision de la Institucion. En la tabla N°15, se presentan aquellas

relaciones del lienzo en donde se identifica de qué forma se esté capturando valor

y algunas estrategias para mejorar el modelo de negocio.

Tabla N°15. Dimensiones del lienzo y captura de valor

Dimensiones

del Lienzo

Andlisis sobre captura de valor

Canales

Existen canales que poco se utilizan por parte de los usuarios,
como el canal postal, y otros canales que se estan
potenciando, como el canal de atencién virtual. En este
sentido, el modelo de negocio se debe ir adaptando a los
cambios y avanzar en desarrollar un modelo mas agil, con
apoyo de robdtica. Por ejemplo, un robot puede ir en
blusqueda de datos en las bases de datos de la SP y elaborar
respuestas con formato estdndar a ciertas consultas,
derivando a los ejecutivos de atencion solo aquellas consultas
0 requerimientos que necesariamente necesiten de su
intervencidon o de apoyo experto. Ademas, un modelo de
atencion con estas caracteristicas también podria clasificar
consultas de acuerdo con su criticidad, de manera que todas
las consultas puedan ser resueltas en el menor tiempo

posible, con sentido de urgencia.
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Actividades

claves

Una de las actividades claves desarrollada por la Institucion
es la fiscalizacion y actualmente esta actividad se realiza con
apoyo de tecnologia, pero existen importantes espacios de
mejora en el uso del andlisis de bases de datos para efectuar
monitoreo continuo sobre los regulados, al mismo tiempo que
se puede seguir explotando el uso de tecnologia en el proceso
de fiscalizacién, con el propésito de reducir los costos
asociados, al enfocar recursos sobre aquellos procesos mas
criticos. Asimismo, es importante avanzar en desarrollar un
solo repositorio que contenga informacién relevante de las
entidades y que se pueda consultar rapidamente. Ademas, se
debe avanzar en la elaboracion y control oportuno de
indicadores de gestion y de riesgos, tanto del punto de vista
del regulador, por las actividades propias realizadas, como del
punto de vista de los regulados, respecto de la gestion de sus
procesos. Los costos asociados a las actividades de

fiscalizacion se pueden reducir a través de la automatizacion.

Recursos claves

Plataformas informaticas son claves y se debe trabajar en
incrementar sus capacidades y también en automatizar
algunas actividades que se realizan de forma manual. Es
importante adem@s robustecer cada vez mas los sistemas de
seguridad de la informacion para evitar ser vulnerados, debido
a gue la Institucién trabaja con informacion sensible de

afiliados, cotizantes y pensionados.

Socios

estratégicos

No se han identificado como socios estratégicos las
instituciones de educacion y asociaciones gremiales, para

efectos de realizar actividades de educacion previsional.
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7. DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA
SUPERINTENDENCIA DE PENSIONES

Como parte de la planificacion estratégica, en el capitulo anterior se presento y
desarroll6 el modelo de negocios de la Institucion, en donde se puede observar de
qué forma se crea y captura valor para cumplir con la propuesta de valor.
Corresponde ahora, traducir la estrategia a través de la definicion de objetivos
estratégicos y ponerla en practica. La definicion clara y la transmision de los
objetivos estratégicos hacia las distintas jefaturas es muy importante, porque se
aborda el problema de la correcta asignacion de recursos y la alineacién de
objetivos hacia el logro de la misién, los cuales se resuelven con adecuados
controles de gestion orientados a aumentar la convergencia de los objetivos de los
responsables de las distintas areas de la institucién y establecer una relacion causal
entre cada uno de estos.

La herramienta que se ha decidido utilizar para efectos de traducir la estrategia es
el mapa estratégico, que permite visualizar la relacion causa-efecto que hay entre
los objetivos, los temas estratégicos a trazar y la vinculacidon con la estrategia
planteada por la institucion. El mapa estratégico proporciona una arquitectura para
integrar las estrategias y operaciones de las diversas unidades dispersas en toda la
organizacion y describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de
relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del BSC
(Kaplan y Norton, 2008).

A diferencia del sector privado, las organizaciones publicas no existen para producir
riqueza para los accionistas. Los objetivos financieros tienen un lugar en el mapa
estratégico y las medidas financieras deben ser parte del Cuadro de Mando Integral,
pero no representan el destino final por el cual se esfuerza. Por lo tanto, podria
considerar colocar una mision objetivo en la parte superior del Mapa y Cuadro de
Mando Integral para indicar el objetivo socialmente importante por el cual se esta

esforzando (Niven, 2008). Tal como se puede observar en la Figura N°9, para las
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Instituciones Publicas lo mas importante no es la rentabilidad ni la reduccién de
costos como ocurre en el sector privado, sino mas bien su objetivo es lograr la

mision centrandose en el usuario, motivo por el cual la misién esta en lo mas alto

del mapa estratégico.

Figura N°9: Cuadro de Mando Integral para sector publico y sin fines de lucro.

]

¢A quién definimos como
cliente?
¢Como creamos valor para
nuestro cliente?

Perspectiva financiera Procesos internos

Para satisfacer a los clientes
Estrategia respetando las restricciones
presupuestarias, ien qué
procesos debemos destacar?

¢Como afiadimos valor

paralos clientes al tiempo

que controlamos los
costos?

Aprendizaje y crecimiento de
los empleados
¢Como nos ponemos en
situacidn de crecery cambiar,
satisfaciendo las presentes
demandas legislativas y
ciudadanas?
¢Como creamos valor para
nuestro cliente?

Fuente: Balance Scorecard Step by Step for Government and Nonprofit Agencies, Paul R. Niven.



7.1 Mapa Estratégico de la Superintendencia de Pensiones

Con el proposito de presentar los objetivos estratégicos de la Superintendencia de
Pensiones, se ha elaborado el Mapa Estratégico que se presenta en la Figura N°10.

En dicha herramienta, se pueden observar los siguientes aspectos relevantes:

a. Los ejes o lineas estratégicas sobre los cuales se van a orientar los objetivos
estratégicos, que corresponden a grupos de objetivos estratégicos relacionados
dentro del mapa. Para efectos del estudio, los ejes estratégicos se encuentran
en la parte inferior del mapa y corresponden a los ejes eficiencia operacional,
calidad del servicio al usuario y cercania con la ciudadania.

b. Los objetivos estratégicos definidos para las perspectivas: financiera,
aprendizaje y crecimiento, procesos internos y usuarios.

c. Los atributos de valor valorados por la ciudadania, identificados con color azul

en el eje estratégico usuarios.

Respecto del orden con que se presentan cada una de las perspectivas en el mapa
estratégico, por ser la Superintendencia de Pensiones una Institucion
Gubernamental, la perspectiva de los usuarios es la mas relevante, y se presenta
en la parte superior. Mas abajo, se presenta la perspectiva de procesos internos;
luego, se presenta la perspectiva de aprendizaje y crecimiento y finalmente, la
perspectiva financiera. Esta ultima perspectiva se dejé en el ultimo nivel del mapa,
debido a que, por tratarse de un organismo publico, la Superintendencia recibe un
presupuesto anual, el que debe optimizar en la ejecucién de actividades que
permitan lograr el resto de los objetivos estratégicos definidos, con el propdésito de

crear valor social.
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Figura N°10: Mapa estratéqgico de la Superintendencia de Pensiones

“Proteger los derechos previsionales de los afiliados y pensionados, contribuyendo al buen
funcionamiento del sistema de pensiones y del seguro de cesantia chilenos, a través de una

sistemade pensionesy del
seguro de cesantia.

de los ciudadanos

Mision ., L, . . .. .
regulacion y supervision de calidad, la entrega oportuna de informacién clara y confiable, y la
realizacién de educacion previsional’.

Usuarios: f t f
Mejorar el funcionamiento del Aumentar la satisfaccion Ampliarel conocimiento sobre
Ciudadanos

sistemade pensionesy seguro
de cesantia de la ciudadania

Atributos de _?upervisia'n en basea Generaciénoportuna ‘7/;::2‘;;["‘1‘1’::59 ) tDiversas p Integridad de 4 Educacidn
valor riesgos de los procesos denormas P aaif;irc’:_”;; € lasrespuestas previsional
(_‘ﬁ )
Orientar Br|n.d.ar .
Procesos actividades senvido Ampliar Mejorar Avanzarenel
Internos de Agilizarla de' , cobertura calidad de desarrollode
supervision emisionde atencion de las actividades de
a procesos normas ¢ n atencién respuestas educacién
mas capzadad de entregadas previsional
riesgosos € publico @ Io§
\ ) respuesta usuarios

Aprendizaje y

T

1

[

Aumentarla motivacién de

J

ExplotarlaInfraestructura

I

Desarrollarlas competencias de

)

Crecimiento los funcionarios tecnoldgica los funcionarios
1
Perspectiva . )
financiera Ejecutar correctamente el presupuesto fiscal
EJES

EFICIENCIA OPERACIONAL CALIDAD DE SERVICIO AL USUARIO CERCANIA CON LA CIUDADANIA

Fuente: elaboracion propia.

7.2

Definicion de los objetivos estratégicos

Para comprender de qué forma se tradujo la estrategia en objetivos estratégicos, la

Tabla N°16, Descripcion de objetivos estratégicos, presenta una breve descripcion

de cada uno de los objetivos estratégicos propuestos en el mapa estratégico,

separados por cada perspectiva.
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Tabla N°16: Descripcion de objetivos estratégicos

Perspectiva | Objetivo Descripcion
Estratégico

Usuarios Mejorar el | La ciudadania confia en el rol que ejerce la
funcionamiento | Superintendencia de Pensiones sobre sus
del sistema de | regulados, para mejorar el funcionamiento del
pensiones y del | sistema de pensiones y del seguro de cesantia.
seguro de | Para ello, las actividades de supervision y de
cesantia. regulacion que se realizan en forma

permanente, estan orientadas a que los
cotizantes, afiliados y pensionados, reciban sus
prestaciones en tiempo y forma, y que tanto la
administracion de las cuentas individuales
como la inversion de los fondos se realice con
una adecuada gestion de riesgos.

Usuarios Aumentar la | Las problematicas de la ciudadania se
satisfaccion de | resuelvan de manera oportuna, de forma clara,
los ciudadanos. | transparente y de manera comprensiva.

Ademas, los usuarios acceden a una atencion
por parte de la Superintendencia, desde
cualquier rincén del pais.

Usuarios Ampliar el | La ciudadania conoce desde una fuente
conocimiento independiente y técnica la importancia de un
sobre sistema | sistema de seguridad social, como funciona el
de pensiones y | sistema de pensiones, quién lo administra y
seguro de | regula, la forma en que se invierten los dineros
cesantia de la|de las personas para generar rentabilidad,
ciudadania. como se generan los beneficios y quiénes

tienen derecho a su uso.

Procesos Orientar Se identifican los procesos y regulados que

internos actividades de | presentan mayor exposicion al riesgo y se
supervision a | orientan recursos de fiscalizacion para que
procesos mas | implementen acciones correctivas oportunas.
riesgosos. Asimismo, se orientan actividades de

supervision sobre procesos normativos que
presentan algin incumplimiento o que
requieren de supervision permanente por estar
expuestos a mayores niveles de riesgo. Todo lo
anterior, en base a un enfoque de supervision
estructurado, que permiten fiscalizar de manera
imparcial.

Procesos Agilizar la | El equipo a cargo de elaborar normas lo hace

internos emision de | en el menor plazo posible, con la debida
normas. calidad, manteniendo interacciones pertinentes

con las distintas Divisiones para obtener
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conocimiento experto sobre ciertas materias,
dados los recursos humanos disponibles.

Procesos Brindar servicio | La SP da respuesta en el menor tiempo posible
internos de atencion con | a consultas y requerimientos efectuados por los
capacidad de | ciudadanos, entendiendo que se dirigen a la
respuesta. Institucion con alguna consulta o requerimiento,
porque se enfrentan a una situacion compleja.
Procesos Ampliar La atencion de usuario se realiza a través de
internos cobertura de | diversos canales, incluyendo el canal virtual.
atencién de | Con ello, se busca realizar un mayor numero de
publico. atenciones.
Procesos Mejorar calidad | Entregar respuestas técnicas coherentes,
internos de las | utilizando un lenguaje amigable que resuelva
respuestas todas las consultas y requerimientos efectuados
entregadas a los | por la ciudadania.
usuarios.
Procesos Avanzar en el | Realizar cada vez mas actividades de
internos desarrollo de | educacién previsional, a través de charlas y
actividades de | exposiciones a estudiantes y trabajadores a lo
educacion largo de todo el pais, ya sea de manera
previsional. presencial o a través de plataformas virtuales.
Aprendizaje y | Aumentar la | Los funcionarios se sienten comprometidos,
crecimiento motivacion  de | contentos y con ganas de aportar con su

los funcionarios.

quehacer diario, de manera efectiva, a lograr los
objetivos de la Superintendencia.

Aprendizaje y
crecimiento

Explotar la
Infraestructura

Sacarle méas provecho a la infraestructura
tecnolégica de la Institucion, al integrar

tecnoldgica. sistemas de informacién, automatizar controles
y reemplazar la manualidad en la ejecucion de
tareas.
Aprendizaje y | Desarrollar las | Aumentar la experticia de los funcionarios de la

crecimiento competencias Superintendencia, a través de capacitacion
de los | permanente y de calidad. La capacitacion
funcionarios. permanente y de calidad se basa en la
aplicacién de un plan de capacitacién anual y un
plan de desarrollo individual.
Financiera Ejecutar el | La Superintendencia recibe anualmente
presupuesto recursos  publicos, que permiten el
fiscal. financiamiento de su quehacer institucional,

previa formulacion presupuestaria. La ejecucion
presupuestaria se realiza con transparencia y
probidad, dando cuenta de su cumplimiento de
acuerdo con lo previamente formulado a la
Direccion de Presupuestos, del Ministerio de
Hacienda.
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7.3

Ejes estratégicos y analisis de las relaciones causa — efecto

Como se puede observar en el mapa estratégico presentado en la Figura N°10, la

perspectiva financiera esta ubicada en la parte mas baja del mapa estratégico y

sustenta los tres objetivos que forman parte de la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento. Por su parte, los objetivos de la perspectiva aprendizaje y crecimiento

sustentan a todos los objetivos estratégicos de la perspectiva de procesos internos.

En la Tabla N°17, se explica la relacion causal, de abajo hacia arriba, que existe

entre los objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas del eje estratégico

eficiencia operacional.

Tabla N°17: Relacién causa-efecto del eje estratégico eficiencia operacional.

Perspectiva | Causa Efecto Descripcion relacion
causa-efecto

Financiera - Ejecutar el

presupuesto

fiscal.
Aprendizaje | Ejecutar el | Aumentar la | Disponer de un presupuesto
y presupuesto motivacion de los | para financiar el quehacer
crecimiento | fiscal. funcionarios. institucional y optimizar su

Explotar la
infraestructura
tecnoldgica.
Desarrollar las

competencias de
los funcionarios.

uso, permite:

Aumentar la motivacién de
los funcionarios, a través la
asignacion de grados a
quienes tienen excelentes
evaluaciones de desempeiio,
entregar facilidades para
teletrabajar y proporcionar
incentivos para la movilidad
interna.

Avanzar en el proceso de
integracion de los sistemas
de informacion, el desarrollo y
la medicion de indicadores de
desempeiio y la

79



implementacion de controles
automatizados. Avanzar en la
cultura digital, a través de un
mejor uso de la intranet
institucional.

Desarrollar competencias de
los funcionarios a través de
actividades de capacitacion
ad-hoc.

Procesos Aumentar la | Orientar Realizar actividades que
internos motivacion de | actividades de | permitan aumentar la
los fiscalizacion  a | motivacion de los
funcionarios. | procesos mas | funcionarios para desarrollar
riesgosos. su trabajo, tiene un impacto
positivo que se refleja en la
calidad de las actividades de
fiscalizacion y en agilizar la
elaboracion de normas; los
funcionarios se sienten mas
Agilizar la | cdbmodos en la ejecucion de
emision de | su trabajo y comprometidos
normas. con sus equipos de trabajo,
con las jefaturas y con la
Institucion.
Procesos Explotar la | Orientar Explotar la infraestructura
internos infraestructura | actividades de | tecnolégica disponible,
tecnoldgica. fiscalizacion  a | permite mejorar las
procesos mas | actividades de fiscalizacion a
riesgosos. través del uso de
herramientas de  control,
Agilizar la | como por ejemplo
emision de | indicadores de gestion y de
normas. riesgos, que permitan
identificar procesos mas

riesgosos que deban ser
fiscalizados y en caso de
detectarse algun
incumplimiento, sancionar
oportunamente.
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Por su parte, la elaboracion
de normas se realiza
utilizando como herramienta
la plataforma tecnolégica de
la SP, la cual es segura. Las
normas quedan disponibles
en el sitio web de Ia
Institucion, ya sea para
comentarios cuando se estan
proponiendo, o para consulta
cuando ya existe resolucion.

Procesos
internos

Desarrollar las
competencias
de los
funcionarios.

Orientar
actividades de
fiscalizacion a
procesos  mas
riesgosos.

Agilizar la
emision de
normas.

Desarrollar las competencias
de los funcionarios a través
de la capacitacion vy
formacién continua, permite
fortalecer las actividades de
fiscalizacion porque  se
aplican los conocimientos
adquiridos, como por ejemplo
mejores practicas, que luego
son utilizadas como
referencia para fiscalizar
procesos en base a riesgo.

Por su parte, desarrollar las
competencias especificas de
los funcionarios encargados
de elaborar normas, ayuda en
agilizar  su  elaboracion,
porque ya conocen de
terminologias, estructuras e
interpretaciones necesarias
para su elaboracion.

Usuarios

Orientar
actividades de
supervision a
procesos mas
riesgosos.

Mejorar el
funcionamiento
del sistema de
pensiones y del
seguro de
cesantia.

Al orientar actividades de
supervision a procesos mas
riesgosos, los regulados
saben que sus procesos
deben estar controlados y las
desviaciones deben ser
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atendidas 'y  corregidas
oportunamente, todo lo cual
permite mejorar el
funcionamiento del sistema,
beneficiando a los afiliados,
cotizantes y pensionados.

Usuarios Agilizar la | Mejorar el | Si la elaboracion de normas
elaboracién funcionamiento | se vuelve un proceso mMas
de normas. del sistema de | agil, los regulados se apegan

pensiones y del | prontamente a las leyes y
seguro de | normas, a través de su
cesantia. implementacion, todo lo cual

permite mejorar el

funcionamiento del sistema,
beneficiando a los afiliados,
cotizantes y pensionados.

En la Tabla N°18, se explica la relacion causal, de arriba hacia abajo, que existe
entre los objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas del eje estratégico

calidad del servicio al usuario.

Tabla N°18: Relacion causa-efecto del eje estratégico calidad del servicio al usuario.

Perspectiva | Causa Efecto Descripcion relacion causa-
efecto
Financiera - Ejecutar el
presupuesto
fiscal.
Aprendizaje | Ejecutar el | Aumentar la | Disponer de un presupuesto
y presupuesto motivacion de | para financiar el quehacer
crecimiento | fiscal. los institucional y optimizar su
funcionarios. uso, permite:
Explotar la | Aumentar la motivacion de los
infraestructura | funcionarios, a través la
tecnoldgica. asignacion de grados a
quienes tienen excelentes
Desarrollar las | evaluaciones de desempefio,
competencias entregar facilidades para
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de los | teletrabajar y proporcionar
funcionarios. incentivos para la movilidad
interna.

Avanzar en el proceso de
integracion de los sistemas de
informacion, el desarrollo y la
mediciébn de indicadores de
calidad y desempefio y la
implementacion de controles
automatizados.

Desarrollar competencias de
los funcionarios a través de
actividades de capacitacion

ad-hoc.
Procesos Aumentar la | Brindar servicio | Realizar actividades que
internos motivacion de | de atencion con | permitan aumentar la
los capacidad de | motivacion de los funcionarios
funcionarios respuesta. para desarrollar su trabajo,
tiene un impacto positivo en la
Ampliar eficiencia, lo cual se refleja en
cobertura  de | mejorar la calidad de las
atencién de | respuestas a los usuarios; los
publico. funcionarios se sienten mas
cémodos en la ejecucion de
Mejorar la | su trabajo y comprometidos
calidad de las|con la Institucién. Por otra
respuestas parte, si los funcionarios se
entregadas a | encuentran motivados
los usuarios. también tienen buena

disposicion para realizar
atencion de publico a travées
de otros canales de atencién,
como lo es el canal
telematico. Finalmente, un
equipo de trabajo motivado y
comprometido, trabaja
fuertemente en mejorar la
calidad de respuestas a los
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usuarios, a través de un
lenguaje amigable y correcto.

Procesos
internos

Explotar la
infraestructura
tecnologica

Brindar servicio
de atencion con
capacidad de
respuesta.

Mejorar la
calidad de las
respuestas
entregadas a
los usuarios.

Ampliar
cobertura de
atencién de
publico.

Explotar la infraestructura
tecnoldgica permite brindar un
servicio de atencion con
capacidad de respuesta
oportuna, debido a que las
plataformas informaticas
disponibles permiten ingresar
las  consultas, identificar
materia de consulta, controlar
tiempos de respuestas y
generar respuestas ad-hoc.
Ademas, existe accesibilidad
a las bases de datos
actualizadas de afiliados y
pensionados dentro de la
Institucién, lo cual permite
agilizar la resolucién de
consultas y también mejorar
la calidad de las respuestas
gque se proporcionan a los
usuarios.

Por otra parte, explotar la
infraestructura tecnoldgica, a
través del uso de plataformas
virtuales con acceso a
internet, permite llegar a un
mayor namero de
ciudadanos, porque las
atenciones se realizan con la
misma calidad de atencion y
cumpliendo los  mismos
estandares de calidad que si
la atencién fuese presencial.

Procesos
internos

Desarrollar las
competencias

Brindar servicio
de atenciéon con

Por su parte, desarrollar las
competencias de los
funcionarios a través de la

84




de los

capacidad de

capacitaciones, permite que

funcionarios. | respuesta. los equipos de atencion de
usuarios se  encuentren
Ampliar preparados para atender y dar
cobertura  de | respuesta alos usuarios en un
atencién de | menor plazo y ademas,
publico. mejorar la calidad de las
respuestas, a través del
Mejorar la | mayor conocimiento que
calidad de las|tienen del sistema de
respuestas pensiones y del seguro de
entregadas a | cesantia, como asimismo de
los usuarios. los sistemas y herramientas
que soportan el proceso de
atencion de usuarios.

Usuarios Brindar Aumentar la | Un aspecto clave que permite
servicio de | satisfaccion de | aumentar la satisfaccion de
atencion con | los ciudadanos. | los ciudadanos, es que
capacidad de obtengan respuestas a sus
respuesta. consultas y requerimientos en
tiempos  razonables, de
manera que, por ejemplo,
puedan avanzar con Sus
tramites de pension o puedan
resolver a tiempo sus
inquietudes relacionadas con

cotizaciones o beneficios.
Usuarios Ampliar Aumentar la | Ampliar la cobertura de

cobertura de
atencion de
publico

satisfaccion de
los ciudadanos.

atencion de publico permite
aumentar la satisfaccion de
los usuarios porque se evitan
los tiempos de traslado y
permite que los ciudadanos
puedan acceder desde
cualquier lugar a la atencion
previamente agendada, lo
cual también facilita el
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calidad de las

respuestas

entregadas a

los usuarios.

satisfaccion de
los ciudadanos.

proceso oportuno de
atencion.
Usuarios Mejorar Aumentar la | Mejorar calidad de las

respuestas entregadas a los
usuarios permite aumentar la
satisfaccion de los
ciudadanos, porque valoran
que las respuestas sean
comprensibles 'y en un
lenguaje amigable. Para ello,
es indispensable el
conocimiento de los analistas
de atencién de usuarios sobre
el sistema de pensiones y el
seguro de cesantia.

En la Tabla N°19, se explica la relacion causal, de arriba hacia abajo, que existe

entre los objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas del eje estratégico

cercania con la ciudadania.

Tabla N°19: Relacion causa-efecto del eje estratégico cercania con la ciudadania.

Perspectiva | Causa Efecto Descripcion relacion causa-
efecto
Financiera - Ejecutar el
presupuesto
fiscal.
Aprendizaje | Ejecutar el | Aumentar la | Disponer de un presupuesto
y presupuesto motivacion de | para financiar el quehacer
crecimiento | fiscal. los institucional y optimizar su
funcionarios. uso, permite:
Explotar la | Aumentar la motivacion de los
infraestructura | funcionarios, a través la
tecnoldgica. asignacion de grados a
quienes tienen excelentes
Desarrollar las | evaluaciones de desempefio,
competencias entregar facilidades para

teletrabajar y proporcionar
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de los
funcionarios.

incentivos para la movilidad
interna.

Disponer de sistemas vy
tecnologia que sirvan de base

para el desarrollo de
actividades de educacién
previsional.

Desarrollar competencias de
los funcionarios a través de
actividades de capacitacion
ad-hoc.

Procesos Aumentar la | Avanzar en el | Con funcionarios motivados
internos motivacion de | desarrollo  de | es mas factible crear un clima
los actividades de |de  colaboracién interno
funcionarios. | educacion orientado a proporcionar a la
previsional. ciudadania buenas
actividades de educacion,
utilizando un lenguaje
empatico, amigable y
cercano.

Procesos Explotar la | Avanzar en el | Desarrollar actividades de
internos infraestructura | desarrollo  de | educacion soportadas en
tecnoldgica. actividades de | infraestructura  tecnoldgica,
educacion tanto a través de plataformas
previsional. de aprendizaje virtual
gratuitas como a través de
informacion disponible en el
sitio web de la Institucion,
permite llegar con el mensaje
a un mayor numero de

ciudadanos.
Procesos Desarrollar las | Avanzar en el | A través de capacitaciones
internos competencias | desarrollo  de | especificas para el area de

de los
funcionarios.

actividades de
educacion
previsional.

educacion previsional, se
desarrollan habilidades y se
reciben herramientas que son
puestas en practica a través
de la difusion de actividades
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de educacion previsional de
calidad, con informacion util y
relevante.

Usuarios

Avanzar en el
desarrollo de
actividades de
educacion
previsional.

Ampliar el
conocimiento
sobre sistema
de pensiones y
seguro de
cesantia de la
ciudadania.

Desarrollar actividades de
educacion previsional a la
ciudadania, permite que
amplien el conocimiento
sobre el sistema de pensiones
y el seguro de cesantia, al
proporcionar informacion util y
relevante en esta materia.
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8. DISENO DEL SISTEMA DE MEDICION DEL DESEMPENO PARA LA
SUPERINTENDENCIA DE PENSIONES

Definidos los distintos objetivos estratégicos de la Institucion, a través del mapa
estratégico, corresponde medir el desempefio de cada uno de los objetivos
estratégicos que permiten cumplir con la mision. Dicha medicion es una manera de
impulsar mejoras al desempefio de la Institucibn a través de una alineacion
horizontal y vertical y disponer de indicadores aterriza en términos especificos la
definicion de los objetivos, permitiendo rastrear el progreso de la entidad en cuanto
al logro de los objetivos, siendo importante ademas establecer metas para cada una
de estas medidas, porque permite a los altos cargos controlar la gestion y tomar
medidas oportunas en caso de observar desviaciones. Ademas, resulta relevante
elaborar para cada objetivo estratégico, proyectos o programas especificos, que

impulsen su logro.

Para medir el desempeiio de la Superintendencia de Pensiones, se ha utilizado
como herramienta el Cuadro de Mando Integral (CM), una representacion operativa
del Mapa Estratégico, que ayuda a poner en practica la estrategia y focalizar la
medicibn en los principales temas estratégicos claves de la organizacion,
convirtiéndose en una herramienta de alineacion horizontal y vertical al interior de
la organizacion (Kaplan y Norton, 2008). Ademas, se presentan las iniciativas
estratégicas elaboradas para cada uno de los objetivos estratégicos definidos en el

Capitulo 7.
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8.1 Cuadro de Mando Integral de la Superintendencia de Pensiones

El Cuadro de Mando Integral es la herramienta que sera utilizada para medir el
desemperio de la Institucion y en la Tabla N°20: Cuadro de Mando Integral para la
Superintendencia de Pensiones, se presenta el CMI separado por perspectiva de
usuarios, procesos internos, aprendizaje y crecimiento y financiera. Se pueden
identificar cada uno de los objetivos estratégicos, el nombre del indicador que
permitira verificar el cumplimiento del objetivo, la métrica, meta y frecuencia de su

medicion.
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Tabla N°20: Cuadro de Mando Integral para la Superintendencia de Pensiones.

pensiones y seguro
de cesantia de la
ciudadania.

aprobadas.

/Total de evaluaciones realizadas) * 100.

Perspectiva Objetivos Nombre del Indicador Métrica Meta | Frecuencia
(Cantidad de personas que al responder encuesta
, de percepcion, evalian como bueno o muy bueno
: Porcentaje de percepct . o muy
Mejorar el . ) , el rol ejercido por la Superintendencia para velar
, : ciudadania que evalua , . )
funcionamiento del por el correcto funcionamiento del sistema de
: favorablemente el . ) 0
sistema de ; . pensiones y del seguro de cesantia, en cuanto a | 90% Anual
: funcionamiento del . S !
pensiones y del . . seguridad de los fondos, administracion de cuentas
.| sistema de pensionesy e )
seguro de cesantia. . y entrega de beneficios y prestaciones/Total de
del seguro de cesantia N %
personas que responden encuesta de percepcion)
100. (*) Ver Anexo N°4, encuesta de percepcion.
Usuarios (Cantidad de personas que al responder encuesta
Aumentar la Porcentaje de de satisfaccion, califican el servicio entregado por la
X L satisfaccién neta con los | Superintendencia como bueno o muy bueno/Total 0
satisfaccion de los g o 90% | Mensual
ciudadanos servicios r¢C|b_|dos de la _ de personas que responden encuesta de
' Institucion satisfaccion) * 100. (*). Ver Anexo N°5, encuesta de
satisfaccion de usuarios.
Ampliar el
conocimiento sobre .
sistema de Porcentgje de (Cantidad de evaluaciones con nota superior a 6,0 :
evaluaciones " 190% | Trimestral

(*) Se utiliza escala Likert, donde el usuario evalla el sistema como: Muy malo, malo, ni bueno ni malo, bueno o muy bueno.
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Perspectiva Obijetivos Nombre del Indicador Métrica Meta | Frecuencia
(Cantidad de fiscalizaciones desarrolladas sobre
Orientar Cobertura ,dedpr?_ces?s riesgosos c p_rctincgsaos nesgososdd:fl rdegulado X en el afio t 90% Anual
actividades de a través de fiscalizacion. antidad de procesos definidos como riesgosos para
L el regulado X al finalizar el afio t-1)* 100.
supervision a - — -
. (Cantidad de planes de accion que se implementan en
procesos mas . L .
: Porcentaje de planes de accion tiempo y forma por parte del regulado X/Total de
riesgosos. . . L . : 90% | Semestral
implementados en tiempo y forma | planes de accion a implementar, comprometidos con la
Institucion por parte del regulado X)*100.
Porcentaje de cumplimiento de la | (Normas emitidas dentro del plazo comprometido para
Agilizar la planificacién normativa, dentro de | el afio t/Normas emitidas que fueron comprometidas en | 95% Anual
correcta plazo. el afio t)
emisién de Porcentaie de normas emitidas (Normas emitidas en el periodo t que no requirieron de
normas e una modificacion o ser complementada/Cantidad de | >90% Anual
sin errores. . . .
normas emitidas en el periodo t)*100.
Tiempo de respuesta a los (Cantidad de respuestas enviadas dentro de 15 dias
Brindar P usuari%s hébiles después de recibida la consulta/Total de 95% | Mensual
servicio de ' respuestas enviadas a la ciudadania)*100
Procesos atencion con Tiempo interno de respuesta (Cantidad de respuestas enviadas por las distintas
internos capacidad de cuando un requerimiento es divisiones a DASU, dentro de los 8 dias habiles 95% | Mensual
respuesta. derivado desde DASU a otra posteriores de haber sido recibidas/total de respuestas
Division o a Fiscalia enviadas a DASU por las distintas divisiones) *100
. (Cantidad de respuestas a usuarios que cumplen
Mejorar o ; .
. . criterios internos de calidad/Cantidad total de
calidad de las | Porcentaje de respuestas a los . .
. respuestas a usuarios muestreadas) *100. o
respuestas usuarios gque cumplen con Nota: Los criterios de calidad son: lenguaje amigable >95% | Mensual
entregadas a criterios internos de calidad. ’ : - lenguay g y
. respuesta integra. Cada mes se muestrea el 10% de
los usuarios. . .
las respuestas enviadas el mes anterior.
Ampliar . . (Cantidad de atenciones realizadas a través de
Porcentaje de usuarios que se : ~ .
cobertura de . . plataformas virtuales en el afio t/Cantidad de
- atienden a través de plataformas . . . ; >10% Anual
atencion de : atenciones realizadas a través de plataformas virtuales
P virtuales. ~ *
publico. en el afio t-1) *100.
Avanzar en €l . (Cantidad de programas de educacion previsional
desarrollo de Porcentaje de programas de i . ~
g - o o planificados y ejecutados en el afio t/Total de
actividades de | educacion previsional planificados g . e 90% Anual
- ) o programas de educacion previsional planificados para
educacion y ejecutados en el afio t. o
oo el afio t) * 100.
previsional.
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Perspectiva| Objetivos Nombre del Indicador Métrica Meta | Frecuencia
Funcionarios que se sienten | (Funcionarios que demuestran, en la encuesta
motivados en permanecery | anual, motivacion por permanecer y aportar a
aportar a la Institucién, segun | la Institucion /Total de Funcionarios) *100. Ver| 80% Anual
encuesta anual interna de Anexo N°7, propuesta de encuesta anual
Aumentar la motivacion. sobre motivacion, utilizando una escala Likert.
motivacion de
_ _ , , , (Funcionarios que realizan teletrabajo y cuyas
funcionarios. Funcionarios que realizan . ~
teletrabajo y cuyas evaluaciones de desempeno_ son _buenas o]
evaluaciones de desempefio muy buenas/Total de funcionarios con 90% Anual
teletrabajo) *100. Escala Likert, de 1 a 5 donde
son buenas o muy buenas. )
1 es muy malay 5 muy buena.
Aprendizaje
Yy Explotar | p taie d (Procesos que se encuentran soportados en la
crecimiento xplotar 1a orcentaje de procesos que S | qaestructura tecnoldgica en el afio t/Cantidad
Infraestructura realizan utilizando la : >1 Anual
o . L de procesos soportados en la infraestructura
tecnoldgica. infraestructura tecnoldgica. P ~
tecnoldgica al afio t-1.)
. : . Funcionarios/as capacitados, con evaluacion
Porcentaje de funcionarios/as ( . > cap , s
capacitados, con evaluacion _ d_e satlsfaccu_)_n, que evaluan servicios
. . recibidos con calificacion bueno o mayor/Total 0
Desarrollar las| de satisfaccion, que evaluan funci . : luacic 95% Anual
, los servicios recibidos con de uncionarios capacnados.,. con evaluacion
competencias oo de satisfaccion) * 100. Se utiliza escala Likert,
de los calificacion bueno o mayor.
funci _ de 1 a 5 donde 1 es muy malo y 5 muy bueno.
uncionarios. : - - o "
Porcentaje de cumplimiento (Actividades de capacitacion planificadas y
del Plan Anual de ejecutadas en el afio t/Actividades de 95% Anual
Capacitacién de la Institucion. capacitacion planificadas en el afio t) * 100.
, Porcentaje de ejecucion
Ejecutar el .
resupuesto presupuestaria en el mes de
Financiera | P fiscal diciembre del afio t, respecto a | Gasto real afio t/Presupuesto asignado afio t. 1 Anual
) la ejecucion del gasto total del
asignado.

ano t.
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8.2 Declaracion de iniciativas estratégicas

Definidos los objetivos estratégicos y elaborada la herramienta a través de la cual
se mide el desempefio de estos, corresponde proponer las iniciativas estratégicas
alineadas con cada uno de los ejes estratégicos, que permitiran impulsar el logro de

las declaraciones estratégicas.

Las iniciativas estratégicas representan la fuerza que acelera y mueve una masa
organizativa, venciendo la inercia y la resistencia al cambio. Las iniciativas
estratégicas son los grupos de proyectos y programas discrecionales de duracion
limitada, no incluidos en las actividades operativas cotidianas de la organizacion,
disefiados para ayudar a la organizacion a alcanzar el desempefio deseado (Kaplan
y Norton, 2008). A continuacion, en la tabla N°21, se proponen para cada uno de
los objetivos estratégicos definidos, separados por eje estratégico, una serie de
iniciativas estratégicas a ser implementadas en el periodo 2022-2028. Sin embargo,
debido a que por temas presupuestarios no es posible implementar todas las
iniciativas propuestas, se ha determinado implementar aquellas iniciativas cuyo
peso relativo global es superior a dos, segun el grado de aporte al objetivo

estratégico. Finalmente, las iniciativas a implementar son las siguientes:

1. Transformacién digital de la Institucion: La iniciativa busca mejorar la eficiencia
en el funcionamiento y gestion interna de la Superintendencia de Pensiones, a
través de una cultura de mejora continua e innovacién. Para ello, lo que se busca
es que todos los procesos que se desarrollen de forma manual sean llevados a
sistemas y que, a su vez, se desarrollen aplicaciones que permitan avanzar en

automatizar procesos y controles.

2. Plan de sucesion de cargos: Es indispensable que el conocimiento se retenga y
el plan de sucesion de cargos viene a cubrir este propésito, a través de un
acompafniamiento en temas claves sobre el sistema de pensiones y el seguro de
cesantia, que deben realizar las jefaturas proximas a su retiro, sobre los funcionarios

gue se hayan definido como claves para recibir este conocimiento.
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3. Modelo de atencion de usuarios 2.0: esta iniciativa busca avanzar hacia un nuevo
modelo de atencidon que se desarrolle a través de sistemas integrados con otros
organismos publicos, en plataformas seguras, permita conocer al usuario que se

dirige a la institucion y se puedan solucionar lo mas prontamente sus necesidades.

Tabla N°21: Propuesta de iniciativas estratégicas para cada eje estratégico.

a N

Eje Objetivos

Transformacion
Plan de sucesién
A i
Modelo de atencién
Plan de
reconocimiento
fiincinnarin
Programa de
educacion
previsional

al

Mejorar el funcionamiento del sistema de pensiones
y del seguro de cesantia.

Orientar actividades de supervisién a procesos mas
riesgosos.

Eficiencia | Agilizar la correcta emisiéon de normas 1

[

=

operacional | Aymentar la motivacion de los funcionarios. 0,6
Explotar la Infraestructura tecnoldgica. 1
Desarrollar las competencias de los funcionarios. 0,9
Ejecutar el presupuesto fiscal asignado.

Aumentar la satisfaccién de los ciudadanos. 1
Brindar servicio de atencion con capacidad de
respuesta.

Mejorar calidad de las respuestas entregadas a los
Calidad de |usuarios.

servicio al | Ampliar cobertura de atencién de publico. 1
usuario

Aumentar la motivacién de los funcionarios. 0,6

Explotar la Infraestructura tecnolégica. 1

Desarrollar las competencias de los funcionarios. 0,9

Ejecutar el presupuesto fiscal asignado.

Ampliar el conocimiento sobre sistema de
pensiones y seguro de cesantia de la ciudadania.
Avanzar en el desarrollo de actividades de
Cercania |educacion previsional.

con la Aumentar la motivacién de los funcionarios. 0,6
ciudadania

0,8

Explotar la Infraestructura tecnolégica. 1

Desarrollar las competencias de los funcionarios. 0,9

Ejecutar el presupuesto fiscal asignado.

Relevancia global de la iniciativa 6 27| 5 1,8 1,8
Fuente: elaboracion propia.
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9. DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

En este capitulo se explican las funciones que tienen los cargos de la primera linea
de la Superintendencia de Pensiones y los objetivos que deben cumplir.
Posteriormente, se describe de manera grafica el conjunto de actividades que
permiten a la Superintendencia lograr sus objetivos, identificando aquellas
Divisiones, Departamentos y Areas que participan en la gestion de dichas
actividades. Finalmente, se presentan cuadros de mandos para la Intendencia de
Fiscalizacion y Regulacién, como asimismo tablero de control para la Unidad de
Educacion Previsional, que son para efectos del proyecto, las mas relevantes y

criticas para lograr la estrategia de la Institucion.

9.1 Explicacion de las funciones que realiza la Superintendencia de

Pensiones.

El despliegue estratégico se basa en el organigrama de la Institucion, presentado
en el Anexo N°2 Organigrama de la Superintendencia de Pensiones. Dicho
despliegue permite identificar las principales funciones que tienen los cargos de la
SP y sus objetivos. A continuacion, se realiza una breve descripcion de las funciones
y objetivos de la fiscalia y las Intendencias y Divisiones de la Institucion, poniendo

foco en aquellas que forman parte del desdoblamiento estratégico.

e Fiscalia: tiene como objetivo velar que tanto las actuaciones de la
Superintendencia como de los regulados se enmarquen en la legalidad
vigente, con el fin de propender a la atencion oportuna de los estados de
necesidades de la poblacion en materia de seguridad social. Asimismo,
propende a que los beneficios previsionales y de seguridad social se
otorguen sin dilacién a sus titulares, acorde con la normativa aplicable a los
regimenes previsionales administrados por el IPS; al sistema de pensiones

basado en la capitalizacion individual; al sistema solitario de pensiones y al
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seguro de cesantia, para proporcionar una mejor calidad de vida a sus
titulares y lograr que la interpretacion de la legislacion del sistema hecha por
la Superintendencia sea respaldada judicialmente y que las infracciones a la
normativa vigente por parte de los regulados les implique un castigo que

corrija su conducta.

Intendencia de Regulacion: esta Intendencia tiene como objetivos asesorar
al Superintendente en materias regulatorias relacionadas con los sistemas
de pensiones y seguro de cesantia, mediante la dictacion de normativa la
elaboracién de estudios con sustento técnico, proveer informacién de calidad
y oportuna a los usuarios de los Sistemas de Pensiones y Seguro de
Cesantia, representar a la Superintendencia ante los organismos
internacionales de los cuales Chile es miembro (OECD, IOPS, AIOS) y
proveer apoyo técnico/contraparte técnica a otros organismos publicos. Para
lograr sus obijetivos, la Intendencia de Regulaciéon en forma permanente
perfecciona marco normativo, contribuye al mejoramiento de los sistemas de
pensiones y seguro de cesantia a través de un analisis técnico que permita
el desarrollo y fortalecimiento de los referidos sistemas, potencia el
acercamiento de los usuarios a los Sistemas de Pensiones y Seguro de
Cesantia, desarrollando un alto estandar en la calidad de la atencion para el
adecuado e informado ejercicio de sus derechos y finalmente, apoya al
Gabinete en materias relativas a las relaciones internacionales de la
Superintendencia de Pensiones, participando y coordinando las actividades
relacionadas a la participacion de la SP en distintos organismos
internacionales. De esta Intendencia, dependen las siguientes Divisiones:

Desarrollo Normativo, Estudios y Atencion y Servicios al Usuario.

Division de Desarrollo Normativo: el principal objetivo de esta Division, es
lograr una regulacion que sea eficaz, eficiente y preventiva en aquellas
materias en donde se requiere de principios o lineamientos para el buen

desarrollo de las actividades de los organismos supervisados, mediante un
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cuerpo normativo estandarizado, arménico y concordante con un enfoque de
supervision basado en riesgos. Adicionalmente, esta Division tiene como
objetivo mantener una evaluacion permanente del Sistema de Pensiones y
del Seguro de Cesantia, de modo de realizar propuestas de reforma para el
mejor funcionamiento de estos Sistemas. A modo de ejemplo, desde el afio
2020 al 2021, para el sistema de pensiones se elaboraron normas referidas
al aumento de los beneficios solidarios y a la mejora en la calidad de los
servicios; para el seguro de cesantia, se elabor6 la norma referida a mejorar
los estandares para el resguardo de datos y la continuidad operacional y
finalmente, se emitieron otras normas referidas a la proteccion del empleo
(derivadas del COVID-19), a los retiros de los fondos de cuentas de
capitalizacion y a la entrega del bono de cargo fiscal para aquellos afiliados
al sistema de pensiones con saldos iguales o inferiores a 200.000 en sus

cuentas de cotizaciones obligatorias.

Divisidn de Atencion y Servicios al Usuario: esta Division es la encargada de
recibir consultas, reclamos o solicitudes ciudadanas, a través de las diversas
canales de atencion disponibles, que actualmente son: el canal presencial,
con oficinas en todas las regiones del pais, el canal postal, telefénico y el
canal web. Una vez recibidos los requerimientos, corresponde efectuar su
analisis y de corresponder, derivar a los especialistas dentro de las distintas
Divisiones, para responder de forma rapida, oportuna y eficaz a la
ciudadania. Para concluir, se genera la respuesta al ciudadano y se cierra el
proceso. Otra de las actividades que realiza esta Divisién es emitir en forma
correcta y oportuna las Resoluciones que autorizan el pago de beneficios

previsionales a los afiliados y beneficiarios del Sistema de Pensiones.

Intendencia de Fiscalizacion: le corresponde efectuar la supervigilancia,
control y fiscalizacion de las sociedades administradoras de fondos de
pensiones y de cesantia, junto con los respectivos fondos de pensiones y de

cesantia que administren, del Instituto de Prevision Social y de las
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Comisiones Médicas Regionales y Central, con el propésito de resguardar
los intereses de los usuarios, con apego estricto a las leyes y normas que las
regulan. EI modelo de supervision aplicado por la Superintendencia de
Pensiones consiste en procesos estructurados definidos para identificar,
monitorear, controlar y mitigar los riesgos mas criticos que enfrentan los
fondos, las administradoras, el IPS y las Comisiones Médicas, a través del
andlisis de los riesgos asociados a sus procesos y de la evaluacion de la
gestidon de éstos. Este modelo de Supervision Basada en Riesgos (SBR), se
basa en un ciclo anual de cinco etapas: planificacion, fiscalizacion, analisis y
documentacion, comunicacion y cierre de ciclo de SBR. De detectarse
incumplimientos de leyes y/o de la normativa vigente, la Superintendencia
esta facultada para sancionar y eventualmente multar dichos
incumplimientos. De esta intendencia dependen cuatro Divisiones:
Prestaciones y Seguros, Financiera, Control de Instituciones y Comisiones

Médicas y Ergonomicas.

Division de Prestaciones y Seguros: esta Division tiene la responsabilidad de
supervisar que los beneficios del sistema de pensiones y del seguro de
cesantia sean otorgados oportuna y correctamente a los afiliados y a sus
beneficiarios, debe velar por el fiel cumplimiento por parte de las
Administradoras de las cotizaciones que deben exigir a los afiliados en vida
activa por el seguro de invalidez y sobrevivencia, evalla integralmente los
riesgos de las AFP, IPS y la AFC en los temas de su competencia y ademas,
supervisa a los Asesores Previsionales y las Entidades de Asesoria

Previsional.

Divisién Financiera: tiene como principales funciones la fiscalizacion en el
ambito SBR y cumplimiento de las AFP y AFC, generar propuestas de
perfeccionamiento Normativo y de Supervision, velar por el cumplimiento de
las regulaciones en el ambito financiero que aplican a las AFP y la AFC en el

cumplimiento de su mandato de invertir en forma segura los fondos bajo su
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Administracion, supervisar a los estados financieros de los fondos y las
entidades, generar y perfeccionar el vector de precios con el que se valorizan
los Fondos de Pensiones y supervisar los riesgos financieros: Mercado,
crédito y liquidez; de los Fondos de Pensiones.

Division Control de Instituciones: le corresponde supervisar la gestion de
riesgo y la gestion de cumplimiento de las Instituciones, evaluando los
procesos operacionales y de servicios, excluyendo los de beneficios y los
financieros. Estos objetivos se logran a través de la aplicacion del Modelo de
Supervision de Riesgo Global de las entidades, la realizacion de
Supervisiones Preventivas evaluando el Riesgo Operacional por proceso de
las entidades, la realizacion de supervisiones de cumplimiento aplicando
estdndares normativos y a través de Supervisiones de Seguimiento de
compromisos. Ademds, la Division participa en el proceso de
perfeccionamiento de la Norma interactuando con la Intendencia de
Regulacion, generando cambios a las normas que se aplican en los procesos
de su ambito, entrega soporte a otras Divisiones resolviendo requerimientos
en temas de su ambito y participa del proceso de Gestidén de Riesgo de la
Superintendencia.

Division de Comisiones Médicas y Ergondmicas: su funcién es velar por el
cumplimiento integral de la legislacion en lo relativo al proceso de calificaciéon
de invalidez, tanto de los afiliados al Sistema de Pensiones de Capitalizaciéon
Individual como para los solicitantes de Pensién Basica Solidaria de
Invalidez, por parte de las Comisiones Médicas Regionales y Central,
garantizando la justicia y ecuanimidad del proceso, exigiendo la
confidencialidad y el acceso libre a la calificacion de parte de las personas.
Ademas, tiene la tarea de supervigilar y fiscalizar a la Comision Ergonémica
Nacional y Comisién de Apelaciones, impartiendo las normas operativas para
calificar puestos labores como trabajos pesados, dando ademas la asistencia

administrativa necesaria para realizar su cometido. Vela por el eficaz uso de
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9.2

los recursos entregados a las Comisiones Médicas y Ergondmica v,
finalmente, regula las discrepancias de criterios surgidas en la aplicacion de
las normas para la calificacion y evaluacion del grado de invalidez entre las

Comisiones Médicas Regionales y Central.

Unidad de comunicaciones y educacion previsional: esta unidad depende
directamente del Superintendente de Pensiones y es la encargada de
coordinar y monitorear las actividades de educacion financiera-previsional
que realiza la Institucion. Dichas actividades, con el apoyo de conocimiento
especializado de algunas Divisiones, consisten en charlas presenciales y
virtuales a jovenes del pais, exposiciones a nivel nacional e internacional e
incorporando, en el sitio web de la Institucidbn, mejor y mayor contenido

educativo, de cara al usuario.

Divisién de Estudios: en un entorno cada vez mas exigente y digital, donde
los distintos interesados buscan informacién oportuna y transparente para
tomar decisiones, es relevante el papel que juega la Superintendencia de
Pensiones, en proporcionar toda la informacion disponible sobre el sistema
de pensiones y del seguro de cesantia, de manera oportuna y transparente.
Para lograr lo anterior, la Division Estudios, contribuye al perfeccionamiento
del Sistema de Pensiones y Seguro de Cesantia Chileno mediante la
investigacion y estudio de su funcionamiento y la elaboracién de propuestas
para su mejora. Ademas, genera y monitorea la calidad de las estadisticas y
hace seguimiento a las bases de datos recibidas por la Superintendencia de
Pensiones respecto del sistema de pensiones y seguro de cesantia y, por
altimo, elabora informes de seguimiento de los sistemas regulados a ser

publicados en la pagina web institucional.

Flujo de actividades

101



Como parte del proceso de desdoblamiento estratégico, se describe de manera
gréfica, a través de flujogramas, el conjunto de actividades realizadas por las
distintas unidades, para que la SP pueda alcanzar sus objetivos estratégicos. Estos
flujogramas sirven de base para la confeccion de los cuadros de mando de las
unidades siguientes. Las principales actividades son: supervision de regulados,
regulacion normativa, atencion de usuarios, proceso legal, educacion previsional y

otros procesos.

e Supervision de regulados

Figura N°11: Flujograma del proceso supervision de requlados

> MACROPROCESOS DE LA SUPERINTENDENCIA DE PENSIONES >

su PEI:)\;ISION REGULACION ATENCION PROCESO EDUCACION OTROS
PREVISIONAL PROCESOS
REGULADOS NORMATIVA U su ARI os SANCIONATORIO

.

SUPERVISION DE
CUMPLIMIENTO SUPERVISION UPERVISION GLOBAL SUPERVISION DE
NORMATIVO PREVENTIVA ENTIDADES SEGUIMIENTO ACI'IVIIJADES

Fuente: elaboracion propia.

Efectuar el proceso de supervision le corresponde a la Intendencia de Fiscalizacion,
a través de las Divisiones Prestaciones y Seguros, Financiera, Control de

Instituciones y Comisiones Médicas y Ergonomicas.

La Intendencia de Fiscalizacién tiene la responsabilidad de generar lineamientos de
supervision a todas las Divisiones que dependen de ella y uno de los procesos mas
relevantes es la evaluacion e identificacion de procesos riesgosos en las entidades
reguladas, para destinar posteriormente los recursos de fiscalizacidbn necesarios
gue permitan a los regulados llevar sus riesgos a niveles aceptables. Dicha
evaluacion es un proceso anual que se materializa en la planificacion de
fiscalizaciones, que es realizada en conjunto con todas las Divisiones de la

Intendencia, y de ser necesario se ajusta para incorporar nuevas fiscalizaciones. El
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avance de la planificacion es monitoreado mensualmente por parte de la
Intendenciay los resultados de las fiscalizaciones, como asimismo cualquier materia

de interés relevante, se informan al Superintendente de Pensiones.

El proceso de fiscalizacion es permanente, no obstante que tal como fue sefialado
en el parrafo anterior, las actividades del afio se planifican a principio de afio, en
base a los resultados de evaluacion del afio anterior, considerando las unidades
estandar de fiscalizacion disponibles, -una medida de medicion que permite asignar
fiscalizaciones en base a los recursos disponibles-, con el propésito de optimizar los
plazos de fiscalizacion. Las fiscalizaciones o0 supervisiones comienzan con la
elaboracion de una Orden de Fiscalizacion (ORFI), documento en donde quedan
plasmados los objetivos, el alcance, normativa aplicable y procedimiento de
fiscalizacion. En base a esta guia, se realiza el trabajo de campo y se concluye el
trabajo con un informe de fiscalizacién y un oficio, de corresponder, en donde se
presentan las debilidades, irregularidades o incumplimientos normativos detectados
y ademas se requieren planes de accidbn que permitan su regularizacién. La

descripcion de cada una de estas actividades se presenta a continuacion:

o Fiscalizacion de cumplimiento normativo: fiscalizaciones que tienen como
propésito velar porque todos los regulados den cumplimiento fiel a las leyes y
normas emitidas por la Superintendencia de Pensiones. De corresponder, los
incumplimientos normativos se informan a la fiscalia de la Institucion, con el
propésito de levantar procesos sancionatorios.

o Supervision preventiva: fiscalizaciones especificas sobre determinados
procesos, orientadas a identificar riesgos que puedan afectar los intereses de
los usuarios. En caso de detectarse algun incumplimiento normativo, al igual
gue con la supervision de cumplimiento normativo, también se informa a la
fiscalia de la Institucion.

o Supervision global de entidades: Es una supervision integral y preventiva, que
incorpora la revisiébn de todos los riesgos relevantes en cada actividad y

procura anticiparse a las debilidades en la gestion que las entidades hacen de
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los riesgos y los controles internos asociados a sus principales procesos
operativos, promoviendo su correccion y continuo mejoramiento.

o Fiscalizacion de seguimiento: Es una fiscalizacion permanente que se realiza
sobre todos los planes de accion contraidos por parte de los regulados, con el
proposito de subsanar las debilidades, riesgos o incumplimientos detectados.
El incumplimiento de los planes de accion por parte de los supervisados
también puede ser sujeto de solicitud de sancion.

o Otras actividades: Dentro de estas actividades, se encuentra principalmente el
dar respuesta interna a las consultas derivadas desde la DASU a cualquiera
de las Divisiones pertenecientes a la Intendencia de Fiscalizacion, cuando se
requiere del conocimiento experto; estos son los denominados casos
escalados. El proceso contempla recibir la consulta de DASU a través del
sistema de gestion documental, analizar antecedentes y gestionar la respuesta
interna por parte de un fiscalizador o analista de la Division respectiva, para lo
cual se elabora una nota electrénica con la respuesta a la consulta, de manera
que DASU.

e Regulaciéon normativa

Figura N°12: Flujograma del proceso regulacién normativa

> MACROPROCESOS DE LA SUPERINTENDENCIA DE PENSIONES >

SUPERVISION REGULACION ATENCION PROCESO EDUCACION OTROS
PREVISIONAL PROCESOS
REGULADOS NORMATIVA usu ARI os SANCIONATORIO
DESARROLLAB GESTIONAR PARTICIPAR EN
NORMAS DE CARACTER LICITACIONES POR DESARROLLO DE
GENERAL MANDATO LEGAL PROYECTOS DE LEY

Fuente: elaboracion propia.
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La regulacibn normativa es realizada por la Intendencia de Regulacion de
Prestadores Publicos y Privados, a través de la Division de Desarrollo Normativo.

Las principales actividades desarrolladas por esta Division son las siguientes:

o Desarrollar normas de carécter general (NCG): El proceso de elaboracién de
una NCG de la Superintendencia de Pensiones, incluye la etapa de
planificacion, un proceso anual cuyo proposito es levantar los requerimientos
normativos, de manera oportuna, sean modificaciones o generacion de nueva
normativa. Posteriormente, se desarrolla el proyecto de NCG, en donde se
elabora la normativa; luego se solicita la participacién de las Divisiones
involucradas y de la Fiscalia para revisar el proyecto, elaborar comentarios y
realizar el analisis juridico de las propuestas de proyecto de NCG. Concluida
la etapa anterior, se publica el proyecto de NCG como norma en tramite en el
sitio web de la Superintendencia, con el propdsito de recibir comentarios de
distintos grupos interesados. Luego, un analista experto analiza todos los
comentarios y de corresponder, se realizan las modificaciones que sean
necesarias para emitir la NCG aprobada por el Superintendente de Pensiones.
Finalmente, se publica en el sitio web institucional y se actualiza el Compendio
de Normas del Sistema de Pensiones o del Seguro de Cesantia, segun
corresponda. Para emitir Circulares y/o Resoluciones, se sigue el mismo flujo
gue para generar NCG.

o Gestionar licitaciones por mandato legal: La Superintendencia de Pensiones
tiene el mandato legal de realizar cada 24 meses la licitacion para la
administracion de las cuentas individuales de los afiliados que ingresen al
sistema de pensiones durante el periodo licitado. Para lo anterior, la Division
de Desarrollo Normativo elabora las bases, que son revisadas por la Fiscalia
y enviadas al Ministerio del Trabajo, mediante oficio reservado, para su
tramitacién ante la Contraloria General de la Republica. Ademas, elabora la
carta Gantt del proceso de licitacion, envia Notas Internas a la Fiscaliay a la
Division de Administracion Interna para establecer fechas y requerimientos

para llevar a cabo el proceso correctamente.
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o Participacion en desarrollo de proyectos de ley: El proceso de elaboracién de
un Proyecto de ley incluye regularmente las siguientes etapas: Recepcion de
requerimiento desde Subsecretaria o Ministerios, analisis de requerimiento por
parte de areas especializadas, elaboracion de una propuesta de respuesta al
requerimiento y envio de una respuesta a la Subsecretaria o a los distintos
Ministerios solicitantes, previa revision del Superintendente. Por otra parte, de
ser requerido, la Superintendencia participa de reuniones con Ministerios o

Subsecretaria y en discusiones de proyecto en el Congreso Nacional.

e Atencion de usuarios

Figura N°13: Flujograma del proceso atencién de usuarios

MACROPROCESOS DE LA SUPERINTENDENCIA DE PENSIONES >

SUPERVISION REGULACION ATENCIGN PROCESO EDUCACION OTROS
NORMATIVA SANCIONATORIO PREVISIONAL PROCESOS
REGUI.ADOS usumuos

GESTIONAR Y EMITIR
CERTIFICADOS Y
RESOLUCIONES PARA
CONCESION DE BENEFICIOS

GESTIONAR APLICACION DE
CONVENIOS INTERNACIONALES DE
SEGURIDAD SOCIAL

GESTIONAR LA
ATENCION USUARIA

Fuente: elaboracion propia.

La Intendencia de Regulacion de Prestadores Publicos y Privados, a través de la
Divisidbn de Atencién y Servicios al Usuarios, se relaciona con los usuarios del
Sistema de Pensiones y del Seguro de Cesantia, a través de la atencion y resolucion
de requerimientos. Los principales procesos llevados a cabo por esta Division se

describen a continuacion:

o Gestionar la atencion usuaria: Se reciben a través de los distintos canales -
presencial, virtual, telefénico, web, postal y call center- todos los
requerimientos de los usuarios, los cuales son debidamente identificados y

registrados para efectuar su control y seguimiento. Una vez registrado el
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requerimiento, un analista lo revisa para determinar si es 0 no de competencia
de la Superintendencia su respuesta, en cuyo ultimo caso es derivado al
organismo competente. De ser de competencia de la Superintendencia, el
analista realiza un analisis de primer nivel, que consiste en revisar el
requerimiento y determinar si es posible responder inmediatamente, si se debe
transmitir el requerimiento a un regulado o se debe solicitar apoyo, ya sea de
una Division con el conocimiento experto o de la Fiscalia de la
Superintendencia, para obtener pronunciamiento. Una vez obtenidos los
antecedentes necesarios para dar respuesta al requerimiento del usuario, el
analista elabora el oficio de respuesta, documento revisado por las jefaturas
correspondientes, y lo envia al usuario, cerrando de esa manera el proceso.
Gestionar aplicacion de convenios internacionales de seguridad social: El
proceso tiene como propésito tramitar en forma correcta y oportuna los
beneficios previsionales, en aplicacion de los Convenios Internacionales de
Seguridad Social suscritos por Chile con otros Estados y en conformidad al
Compendio de Normas del Sistema de Pensiones D.L. N°3500, considerando
las particularidades de cada pais. El proceso comienza con la recepcion de los
requerimientos por parte de usuarios de la Superintendencia de Pensiones que
desean tramitar el beneficio previsional a través de alguno de los 28 convenios
vigentes, luego un analista debe analizar, gestionar y controlar los
requerimientos, y responder de acuerdo con la normativa vigente.

Gestionar y emitir certificados y resoluciones para concesién de beneficios:
este proceso tiene como propdsito gestionar y emitir certificados o
resoluciones para concesion de beneficios en conformidad a la Ley 20.305,
gue mejora las condiciones de retiro de los trabajadores del Sector Publico,
como asimismo autorizar la entrega de otros beneficios, tales como bono de
invierno, aguinaldo de Navidad y Fiestas Patrias. El proceso comienza con la
recepcion de solicitudes como, por ejemplo, el certificado de tasa de
reemplazo. Todas las solicitudes se ingresan en el sistema informatico de la
Superintendencia, siguiendo los instructivos de trabajo relacionados con cada

tipo de solicitud, luego analizan las solicitudes y se determina si se aprueba o
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rechaza el beneficio, de acuerdo con la ley, se genera el certificado o

resolucién y se envia oficio al solicitante, a través de correo electronico.

Proceso legal

Figura N°14: Flujograma del proceso legal

MACROPROCESOS DE LA SUPERINTENDENCIA DE PENSIONES

supeg\élsmu REGULACION ATE';‘EJON PROCESO LEGAL EDUCACION OTROS
PREVISIONAL PROCESOS
REGULADOS NORMATIVA USUARIOS

EMITIR 6
PRONUNCIAMIENTO !=TRAMITACI6N DE SANCIONES > OTROS >
LEGAL

Fuente: elaboracion propia.

Las principales funciones desarrolladas por la fiscalia de la Superintendencia de

Pensiones, se encuentran:

o Emitir pronunciamiento legal: el proceso comienza cuando la secretaria de
fiscalia recibe el requerimiento de pronunciamiento y asigna el caso a un
abogado analista, quien efectia el analisis del requerimiento, de los
antecedentes acompafnados, de la normativa y jurisprudencia aplicable al
caso. Finalmente, luego de ser revisado por la jefatura respectiva, se emite y
despacha el pronunciamiento juridico que responde la solicitud o reclamo.

o Tramitacion de sanciones: las solicitudes de sanciones recibidas por fiscalia,
tiene origen interno o externo. Las primeras derivan de una fiscalizacion para
lo cual, la Division que solicita sancion debe enviar a fiscalia todos los
antecedentes que la respalden fundadamente, a través de una nota interna,
con el proposito de abril un expediente y formular cargos. Las segundas
denuncias provienen de denuncias externas. En ambos casos es un analista

de fiscalia quien realiza el analisis del caso para luego exponerlo en primer
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comité de sanciones, instancia compuesta por el Superintendente de
Pensiones, el Fiscal, el Intendente de Fiscalizacién y los jefes de Division
citados para tales efectos. Como resultado de los andlisis fundados que se
realicen en comité de sanciones, se concluye sobre la aplicacion de sanciones
o cierre del caso sin sancion, para lo cual se redacta resolucién sancionatoria
u oficio reservado de cierre sin sancion. Luego se tramita la notificacion en
Notaria, ya sea para cerrar el caso o para recibir recurso de reposicion de la
entidad fiscalizada. Posteriormente, se realiza un segundo comité de
sanciones, instancia en donde se revisan los elementos facticos y juridicos del
recurso de reposicion, para decidir si corresponde acoger o rechazar el
recurso, para lo cual el comité de sanciones decide y en base a las
conclusiones, se elabora la resolucion que acoge o rechaza el recurso.

Otros: fiscalia ejecuta otros procesos, como la defensa judicial de la
Superintendencia. El proceso comienza con la recepcion de la notificacion de
una demanda o de un oficio de la Corte, el que es asignado a un abogado
analista, quien realiza el andlisis juridico del caso y de los antecedentes
aportados, luego elabora una contestacion completa y fundada para defender
a la Superintendencia y presentarla en tribunales o corte de manera oportuna.
Posteriormente, se comparece a audiencia o alegato, se presentan escritos
requeridos debidamente fundado en los hechos y en el derecho. Finalmente,
se realiza el monitoreo y analisis de la sentencia, para que una vez dictada se
determine la procedencia de entablar recursos, en cuyo caso se continta con

el proceso.

Educacion previsional
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Figura N°15: Flujograma del proceso educacion previsional

D

MACROPROCESOS DE LA SUPERINTENDENCIA DE PENSIONES

SUFERVISlON REGULACION ATENCION PROCESO LEGAL EDUCACION OTROS
PREVISIONAL
REGUI.ADDS NORMATIVA usunmos PROCESOS

EDUCACION PREVISIONAL EDUCACION PREVISIONAL A TRAVES
PRESENCIAL DE PLATAFORMAS DIGITALES

Fuente: elaboracion propia.

Educacion previsional presencial: existen actividades de educacion previsional
gue se planifican en la Unidad de Comunicaciones y Educacion Previsional a
principio de afio, instancia en la que se identifican los lineamientos o materias
a tratar como asimismo los grupos de interés a quienes irdn dirigidas estas
capacitaciones o charlas, no obstante que también existen otras actividades
de educacién que se realizan en la medida que surja algun requerimiento
particular. Las actividades de educacion son ejecutadas por el
Superintendente o algun representante de la DASU y el material es elaborado
por la unidad de educacion previsional, con apoyo del conocimiento experto
de funcionarios de otras areas que colaboran en la elaboracion del contenido.
Educacién previsional a través de plataformas digitales: respecto de las
actividades de educacion realizadas de manera presencial, lo Unico que
cambia es la modalidad con la que se realizan estas charlas. Durante los
ultimos afos el uso de plataformas digitales ha permitido a la Superintendencia
avanzar con el desarrollo de sus actividades de educacion, llegando a todo
Chile a través de estas plataformas. Ademas, el sitio web de la Institucion ha
sido una herramienta fundamental para entregar contenidos educativos e
informativos elaborados especialmente con una logica educativa y formativa,
orientada a facilitar la comprension y reflexion posterior de los usuarios. Tales
contenidos se caracterizan por el uso de un lenguaje amable y directo para
facilitar su lectura y fomentar el interés por conocimiento de los temas

previsionales.
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e Otros procesos

Figura N°16: Flujograma de otros procesos ejecutados por la Superintendencia de

Pensiones

MACROPROCESOS DE LA SUPERINTENDENCIA DE PENSIONES

?

SUPERVISION REGULACION ATENCION PROCESO LEGAL EDUCACION OTROS
PREVISIONAL
REGULADOS NORMATIVA usu ARI os PROCESOS

ESTUDIOS PARA REGULACIONES, ELABORAR ESTADISTICAS,
NORMATIVA Y FLIACION INFORMES Y BASES DE SOPORTE
TARIFARIA DATOS

Fuente: elaboracion propia.

Estudios para regulaciones, normativa y fijacion tarifaria: se realizan estudios
e informes periddicos sobre el sistema de pensiones y seguro de cesantia, se
responden requerimientos tanto internos como externos, se actualizan y
mantienen plataformas con informacién como el simulador de pensiones e
Inférmate y decide.

Elaborar estadisticas, informes y bases de datos: comprende la elaboracién
de estadisticas o bases de datos, parametros regulatorios como las tablas de
mortalidad, comisiébn maxima de asesores y la tasa de interés técnica de retiro
programado.

Soporte: la Division de Administracién Interna, a través de sus distintos
departamentos entrega soporte a las actividades desarrolladas en forma
habitual por la Institucion. Algunos de los procesos, cuya ejecucion oportuna
es clave para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
Superintendencia, son el proceso de gestion de tecnologias de informacién y
capacitacion. El primero es un proceso permanente que consta en mantener
los sistemas informaticos actualizados, disponer de una adecuada seguridad

de informacion, asegurar la continuidad operacional de los sistemas y entregar
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soporte oportuno a los requerimientos que puedan efectuar los funcionarios,
relacionados tanto con hardware como software. El proceso de capacitacion
se desarrolla anualmente y se consideran todas las necesidades de
capacitacion que informen las propias areas o que se hayan identificado como
resultado de las evaluaciones de desempefio. Una vez identificadas las
necesidades, se comienza la busqueda y seleccion de proveedores. Ya
seleccionado el proveedor, se coordina la actividad y se ejecuta. Finalmente,
se evalla la transferencia de aprendizaje y también se evallUa al facilitador,

cerrando el proceso de capacitacion.

9.3 Despliegue de la Estrategia a las Unidades Funcionales

Para seleccionar las unidades mas relevantes que seran parte del despliegue
estratégico, cuyos objetivos particulares tienen una contribucion directa en el logro
de los objetivos estratégicos de la institucion, se ha considerado la analogia de los
remeros mencionada por Kaplan y Norton: “La corporacion es como el timonel de
un bote con ocho remeros. Ocho remeros fuertes, motivado y habilidosos, que
trabajan independientemente, avanzaran en cierta medida a lo largo del curso de
una carrera. Pero si sus esfuerzos individuales no estan alineados y la coordinacién
entre ellos es deficiente, es posible que incluso avancen mas lentamente que un
bote mas pequefio con un solo remero. El timonel agrega valor entendiendo el
ambiente competitivo y las fortalezas y debilidades de los remeros individuales y
utilizando ese insight para desarrollar un plan de accion coherente”. Corresponde
entonces, realizar la siguiente pregunta, ¢ quiénes son los remeros fuertes de la
institucion?. Para despejar esta duda y justificar la seleccion de unidades relevantes,
se ha elaborado una matriz de contribucion, que se presenta en la tabla n°22, en
donde se muestra para cada perspectiva el objetivo estratégico y se identifica si
existe algun grado de contribucién por parte de la respectiva unidad, en el logro de

los objetivos estratégicos.
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Tabla N°22: Matriz de contribucién a los objetivos estratégicos

Perspectiva | Objetivo Estratégico IF | IR | FIS. | UCEP | DAI
Mejorar el funcionamiento del sistema de M| @ ¥
pensiones y del seguro de cesantia.
U : Aumentar la satisfaccibn de los o
suarios ciudadanos.
Ampliar el conocimiento sobre sistema
de pensiones y seguro de cesantia de la M
ciudadania.
Orientar actividades de supervisién a o
procesos mas riesgosos.
Agilizar la emisién de normas. M M
Brindar servicio de atencién con ¥
Procesos capacidad de respuesta.
internos Amp_har cobertura de atencion de ¥
publico.
Mejorar calidad de las respuestas ¥
entregadas a los usuarios.
Avanzar en el desarrollo de actividades ¥
de educacién previsional
Aumentar la motivacibn de los
Aprendizaje | funcionarios. v | o > -
y Explotar la Infraestructura tecnolégica. M| M |
crecimiento | Desarrollar las competencias de los M| o ¥ ]
funcionarios.
Financiera Eéi;tljtar correctamente el presupuesto 7 | = 7 7

Fuente: elaboracion propia.

Como se puede observar en la matriz de contribucién presentada en la tabla N°21,
los remeros que aportan en mayor medida al logro de los objetivos institucionales,
son la Intendencia de Fiscalizacion, la Intendencia de Regulacion y la Unidad de
Comunicaciones y Educacion Previsional, cuyos desempefios son claves no solo
para el logro de los objetivos estratégicos sino que ademas para cumplir con la
propuesta de valor. Se han dejado fuera del despliegue la Fiscalia y la Division de
Administracion Interna, porque si bien cumplen una labor importante dentro de la

Institucién, se trata de unidades que apoyan el logro de los objetivos estratégicos.

Dicho lo anterior, a continuacion, se realiza un analisis critico sobre los principales

desafios que deben resolver estas unidades en términos de alineamiento y
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coordinacion, para contribuir en el logro de los objetivos estratégicos de la

Institucion.

* Intendencia de Regulacion: La Intendencia de Regulacion tiene bajo su
responsabilidad la ejecucion de dos actividades relevantes para la Institucion. La
primera de ellas es la elaboracion de normas y la segunda es la atencién de
publico, siendo el principal conflicto que resolver la alineacién horizontal con las
otras Divisiones, sobre todo cuando se trata de entregables que requieren de una
opinion experta proveniente de la Intendencia de Fiscalizacion. A modo de
ejemplo, se pueden indicar respuestas tardias desde otras Divisiones, cuando la
Division de Desarrollo Normativo solicita opiniones y observaciones relacionadas
con la emisién de una NCG o respuestas tardias desde una Divisién o de la
Fiscalia a la Division de Atencién y Servicio al Usuario, cuando es necesario el
conocimiento experto, habiendo plazos para su envio de por medio.

* Intendencia de Fiscalizacion: Los desafios que enfrenta la Intendencia de
Fiscalizacion son dos; el primero es lograr que todas las Divisiones que dependen
de ella se alineen verticalmente con el propésito de lograr los objetivos
estratégicos, resultando esencial que se ejecuten las actividades de coordinacion
y control que puedan ejercer las jefaturas sobre las distintas Divisiones. El
segundo desafio es lograr la integracion horizontal con la Intendencia de
Regulacion y con otras areas, fundamentalmente en lo referido a los tiempos de

respuesta cuando se requiere del conocimiento experto.

Unidad de Comunicaciones y Educacion Previsional: El gran desafio que enfrenta
esta Unidad es la integracion horizontal con las areas expertas, que aportan con su

conocimiento en la elaboracion de actividades de educacion previsional.

9.4 Definicion de los desempefios de las unidades funcionales

Para evidenciar el despliegue de la estrategia hacia las Intendencias de

Fiscalizacion y Regulacion y la Unidad de Comunicaciones y Educacion Previsional,
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esta Ultima es el area que se busca potenciar, se ha decidido utilizar como
herramienta los mapas funcionales, que se encuentran alineados con el Mapa
Estratégico. En los mapas funcionales se definen los objetivos especificos para
cada area seleccionada y aplican como guia a las jefaturas de cada &rea para
gestionar y alinear a sus equipos a conseguir los objetivos del area y medir su

desempeiio.

Figura N°17: Mapa funcional Intendencia de Requlacién

“Proteger los derechos previsionales de los afiliados y pensionados, contribuyendo al buen funcionamiento del sistema
mision  |de pensiones y del seguro de cesantia chilenos, a través de una regulacion y supervision de calidad, la entrega oportuna
de informacion clara y confiable, y la realizacién de educacion previsional’.

1t 1t

Usuarios: Mejorar el funcionamiento del Aumentar lasatisfaccién Ampliarel conocimiento sobre
Ciudadanos sistemade pensionesy del de los ciudadanos sistema de‘PGHSION‘GSVSGEWO
segurode cesantia. de cesantia de la ciudadania

Agilizarlacorrecta
emision de normas
Cumplir i
Procesos i p Explotar CLlJmpllr
Internos % ‘empos canales estandares Avanzaren|a calidad de
de virtuales de calidad serviciointerna
Mejorar respuesta en
Agilizar procesode . <
) ” calidad de la respuestas
retroalimentadén
norma
Explotarla .
Inf P truct Desarrollarlas competencias
- i nfraestructura ; :
Aprendizaje y Retener capital =5t de los funcionarios
Crecimiento intelectual tecnolégicaparala
atencion de usuarios

!

Perspectiva Ejecutar correctamente el presupuesto fiscal
financiera asignadoa la Intendencia de Regulacién

EJES EFICIENCIA OPERACIONAL CALIDAD DE SERVICIO AL USUARIO CERCANIA CON LA CIUDADANIA

A continuacion, se presenta una breve descripcion de las relaciones causales de
cada uno de los objetivos funcionales definidos en la perspectiva de procesos
internos de la Intendencia de Regulacion y cdémo se alimentan de los distintos
recursos para su correcta gestion y ayudar a lograr los objetivos estratégicos.
Ademas, esta Intendencia contribuye directamente con la entrega de los atributos
de valor generacion oportuna de normas, oportunidad de las respuestas, diversas

plataformas de atencion e integridad de las respuestas
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e Agilizar el proceso de retroalimentacion: el objetivo comprende todas aquellas
actividades necesarias para solicitar de forma oportuna la retroalimentacion de
las distintas areas involucradas en la elaboracion normativa, a través del
conocimiento experto. Si la gestion es realizada oportunamente, se espera que
la respuesta se reciba también de manera oportuna y el proceso fluya, sin
embargo, al existir tardanza en este proceso, todo lo que viene después se
retrasa con alta probabilidad de que no se cumplan los plazos definidos para su
emisién. El conocimiento experto y el apoyo de los sistemas internos es
fundamental en este proceso porque permiten efectuar trazabilidad y control de
la gestion.

e Mejorar la calidad de la norma: este objetivo se relaciona con el cumplimiento de
todas las actividades de revision que se efectlan internamente antes de emitir
alguna norma, con el propdsito de cumplir los estdndares de calidad y de
contenido requeridos. En el cumplimiento de este objetivo estan involucrados
desde analistas hasta las altas jefaturas, siendo el conocimiento experto clave en
el proceso.

e Agilizar la correcta emision de normas: comprende necesariamente el
cumplimiento de los dos objetivos antes sefialados y esta Intendencia tiene
relacion directa con el logro del objetivo estratégico que lleva el mismo nombre.
Para lograr este objetivo es necesario el uso de conocimiento experto y de las
plataformas tecnoldgicas disponibles en la Institucidn, para efectos de solicitar y
recibir retroalimentacion.

e Avanzar en la calidad de servicio interna: comprende todas las interrelaciones
gue existen entre la Intendencia de Regulacién y otras areas de la Institucién,
fundamentalmente cuando es requerida alguna opinibn basada en el
conocimiento técnico de alguna materia y que dicha interrelacion se ejecute en
los tiempos internos establecidos. El apoyo de los sistemas internos es
fundamental en este proceso porque permite efectuar trazabilidad y control de la

gestion.

Los objetivos relacionados con aumentar la satisfaccion de los ciudadanos son una

apertura de los objetivos estratégicos definidos en el mapa estratégico y es que la
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Intendencia de Regulacion tiene un alto grado de relacién con el logro de los

objetivos estratégicos.

Figura N°18: Mapa Funcional Intendencia de Fiscalizacién

“Proteger los derechos previsionales de los afiliados y pensionados, contribuyendo al buen
funcionamiento del sistema de pensiones y del seguro de cesantia chilenos, a través de una

Mision .. . . . .. .
regulacion y supervision de calidad, la entrega oportuna de informacion clara y confiable, y la
realizacion de educacion previsional’”.

Usuarios: Mejorar el funcionamiento del Aumentarla Ampliarel conocimiento
Ciudadanos sistemade pensionesydel satisfaccion de los sobre sistemade

seguro de cesantia a travésdela ciudadanos pensionesysegurode
supervision.

P Supervisara Fiscalizar . Asegurar‘ 3 Avanzaren la calidad

g todaslas procesos implementacién de serviciointerna

Internos entidades X de planesde

riesgosos -
reguladas accion

N

Aprendizaje y » ) Desarrollar competencias Explotarlainfraestructura
Crecimiento Reter.mon del capital en materias normativasy tecnoldgica paradesarrollar
intelectual deriesgo fiscalizaciones
i
"f?’s"ef‘i"a Ejecutar correctamente el presupuesto fiscal
Inanciera
asignado a la Intendencia de Fiscalizacién
EJES EFICIENCIA OPERACIONAL CALIDAD DE SERVICIO AL USUARIO CERCANIA CON LA CIUDADANIA

A continuacion, se presenta una breve descripcion de las relaciones causales de
cada uno de los objetivos funcionales definidos en la perspectiva de procesos
internos de la Intendencia de Fiscalizacién y cdmo se alimentan de los distintos
recursos para su correcta gestion, con el proposito de ayudar en el logro de los
objetivos estratégicos. Ademas, esta Intendencia contribuye directamente con la

entrega del atributo de valor fiscalizacién en base a riesgos:

e Supervisar a todas las entidades reguladas: comprende efectuar acciones de
supervision sobre todos los regulados, con el propésito de identificar aquellos
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procesos mas riesgosos o débiles. Estas acciones se realizan con el apoyo de
sistemas informaticos internos y por supuesto con el uso de conocimiento
experto.

e Fiscalizar procesos riesgosos: Sobre el analisis de la actividad precedente,
corresponde fiscalizar aquellos procesos calificados con debilidades o riesgosos
y levantar observaciones para que los regulados mejoren sus procesos, todo lo
cual también se desarrolla utilizando el conocimiento experto y con apoyo de los
sistemas informéaticos disponibles.

e Asegurar la implementacion de planes de accién: Una vez levantadas las
observaciones y recibidos los planes de accidén para subsanarlas, corresponde
verificar la implementacion de dichos planes, con el propdsito de reducir su
exposicion al riesgo. El proceso de seguimiento también se realiza con el apoyo
de los sistemas informéaticos.

e Avanzar en la calidad de servicio interna: comprende todas las interrelaciones
que existen entre la Intendencia de Fiscalizacidn y otras areas de la Institucion,
fundamentalmente cuando es requerida alguna opinion basada en el
conocimiento técnico de alguna materia y que dicha interrelacion se ejecute en
los tiempos internos establecidos. Para lograr este objetivo también es relevante
el conocimiento experto y el apoyo de los sistemas internos, porque a través de
estos sistemas se puede realizar trazabilidad de los casos y control de los

tiempos internos de respuesta.

El dltimo mapa funcional presentado en la Figura N°19, corresponde al de la Unidad
de Comunicaciones y Educacion Previsional, y se presentan las relaciones causales
gue permiten alcanzar la misién y el objetivo estratégico ampliar el conocimiento
sobre el sistema de pensiones y de cesantia; ademas, contribuye de manera directa

con la entrega del atributo de valor educacion previsional oportuna.
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Figura N°19: Mapa Funcional Unidad de Comunicaciones y Educacién Previsional

“Proteger los derechos previsionales de los afiliados y pensionados, contribuyendo
al buen funcionamiento del sistema de pensiones y del seguro de cesantia
chilenos, a través de una regulacién y supervision de calidad, la entrega oportuna
de informacién clara y confiable, y la realizacién de educacion previsional”.

Usuarios: f

Ampliarel conocimiento sobre
sistema de pensionesy seguro
de cesantia de la ciudadania

Mision

Ciudadanos

Incrementar el nUmero
Procesos Aumentar la

de ciudadanos que . IR .
Internos X ) informacion disponible
reciben educacion .
para los usuarios

previsional
T +—
Aumentarla | fEpr(;tarla Desarrollarlas
izai . .2 ntr. r r o
Aprendizaje y motivacion de aestructura competencias en

Crecimiento tecnoldgica para
desarrollar educacién

previsional

los
funcionarios

materianormativa

A

Perspectiva . . . .
ﬁna':‘ciera Ejecutar correctamente el presupuesto fiscal asignado a la Unidad
de Educacidn Previsional

EJES CERCANIA CON LA CIUDADANIA

A continuacion, se presenta una breve descripcion de las relaciones causales de
cada uno de los objetivos funcionales definidos en la perspectiva de procesos
internos de la Unidad de Comunicaciones y Educacion Previsional y cOmo se
alimentan de los distintos recursos para su correcta gestion, con el propoésito de
ayudar en el logro de los objetivos estratégicos. Ademas, esta unidad contribuye

directamente con la entrega del atributo de valor educacion previsional oportuna.

e Incrementar el numero de ciudadanos que reciben educacion previsional:
comprende todas aquellas actividades de educacion previsional, realizadas a
través de diversas plataformas, que permite llegar a un mayor namero de
personas con las actividades de educacion previsional. Estas actividades se
soportan en las infraestructuras tecnologicas desarrollada para tales efectos y

con el uso de conocimiento especializado de sus funcionarios.
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e Aumentar la informacion disponible para los usuarios: el propdésito es aumentar
el conocimiento del sistema a través de la disponibilidad de informacion en el sitio
web de la Superintendencia, en un apartado especifico sobre educacion
previsional, de manera que los usuarios puedan profundizar sus conocimientos,
despejar dudas y también algunos mitos, siendo indispensable contar con el sitio
web disponible y también con el conocimiento de los expertos.

95 Disefio del sistema de medicion de las unidades

Presentados los mapas funcionales de las unidades seleccionadas, corresponde
ahora elaborar un sistema que permita medir el desempefio de las areas

seleccionadas en el estudio. Para lo anterior, se ha decidido utilizar como
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herramientas cuadros de mandos funcionales que permitan medir el desempefio de
las areas, a través de indicadores, con el propdsito de implementar medidas
correctivas o preventivas oportunas en caso de detectarse algun tipo de variacion,
que pueda afectar el logro del desempefio deseado. Cabe agregar que el
levantamiento de indicadores funcionales es un insumo para evaluar en base a
metas, el cumplimiento de los objetivos tanto grupales como individuales de las

jefaturas y funcionarios.

Rodriguez & Gomez Bravo (1991), indican que un indicador de gestion es la
expresion cuantitativa del comportamiento o desempefio de una empresa o0
departamento, cuya magnitud, al ser comparada con algo nivel de referencia, nos
podra estar sefialando una desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas

0 preventivas segun el caso.

En el presente capitulo y sobre la base de los analisis precedentes, se presentan
los cuadros de mando funcionales para las Intendencias de Fiscalizacién y de
Regulacion, como asimismo para la Unidad de Comunicaciones y Educacion
Previsional cuyos objetivos especificos se encuentran alineados con los objetivos
estratégicos de la Institucién graficados en la Figura N°10, Mapa estratégico de la
Superintendencia de Pensiones.
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9.5.1 Cuadro de Mando Funcional para la Intendencia de Regulacion

Tabla N°23: CMF para la Intendencia de Regulacion

remota

como bueno o muy bueno/Total de
personas que responden encuesta de
satisfaccion)* 100

. Objetivo . e .
Perspectiva 1€ Indicador Metrica Meta |Frecuencia
funcional
Porcentaje de (Cantidad de personas que al responder
satisfaccion neta con el |encuesta de satisfaccion, califican el
servicio de atencion servicio entregado por la Superintendencia 0
. 90% Mensual
presencial de la como bueno o muy bueno/Total de
Institucion personas que responden encuesta de
satisfaccion)* 100
Aumentar la - :
. o Porcentaje de (Cantidad de personas que al responder
satisfaccion . ) . = "
de los satisfaccion neta con el |encuesta de satisfaccion, califican el
. . servicio de atencion a servicio entregado por la Superintendencia 0
Usuarios |ciudadanos . 90% Mensual
en los través del canal web de |como bueno o muy bueno/Total de
. |la Institucion personas que responden encuesta de
canales mas . P
. satisfaccion)* 100
utilizados - :
Porcentaje de (Cantidad de personas que al responder
satisfaccion neta con el |encuesta de satisfaccion, califican el
servicio de atencion servicio entregado por la Superintendencia
9 P b 90% Mensual
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Objetivo

Perspectiva funcional _ Métrica Meta | Frecuencia
Indicador
Porcentaje de consultas a (Consultas a normas en tramite realizadas a
normas en tramite realizadas a | otras areas, dentro del plazo planificado/Total
. : . >90% | Semestral
otras areas, dentro del plazo de consultas realizadas a otras areas)
Agilizar proceso | planificado
de Porcentaje de consultas a (Consultas a normas en tramite realizadas a
retroalimentacion | normas en tramite realizadas a | regulados y al publico en general, dentro del
los regulados y al publico en plazo planificado/Total de consultas >90% | Semestral
general, dentro del plazo realizadas a regulados y al publico en
planificado general)
Mejorar calidad | Porcentaje de normas emitidas | (Porcentaje de normas emitidas que cumplen
de la norma que cumplen con el check list | los criterios internos de calidad/Porcentaje de | 1009 | Semestral
emitida interno de calidad normas emitidas)*100
Procesos Tiempo promedio de (Respuestas que cierran el caso de consulta,
Internos respuestas a consultas que se generan dentro de los 15 dias habiles
recibidas a través del canal posteriores de realizado el requerimiento por | 90% Mensual
presencial el usuario/total de respuestas generadas que
cierran el caso de consulta)*100
Tiempo promedio de (Respuestas que cierran el caso de consulta,
- respuestas a consultas gue se generan dentro de los 15 dias habiles
Cumplir tiempos recibidas a través del canal osteriores de realizado el re imient 90% M I
de respuesta p _ querimiento por () ensua
web. el usuario/total de respuestas generadas que
cierran el caso de consulta)*100
Tiempo promedio de (Respuestas que cierran el caso de consulta,
respuestas a consultas gue se generan dentro de los 15 dias habiles
recibidas a través de posteriores de realizado el requerimiento por | 90% Mensual

plataforma virtual.

el usuario/total de respuestas generadas que
cierran el caso de consulta)*100
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Respuestas entregadas a
través del canal presencial que
cumplen el estandar de calidad

(Respuestas entregadas a los usuarios a
través del canal presencial que cumplen con
el estandar de calidad/total de respuestas

fijado por la SP muestreadas entregadas a los usuarios a 90% Mensual
través del canal presencial)*100.
Nota: se muestrea el 20% del total de
respuestas entregadas a través de este canal.
Respuestas entregadas a (Respuestas entregadas a los usuarios a
. través del canal web que través del canal web que cumplen con el
Cumplir . : , .
estandares de | cUmplen el estandar de calidad | estandar de calidad/total de respuestas .
calidad en fijado por la SP mue§treadas entregadas a los usuarios a 90% Mensual
respuestas través del canal web)*100.
Nota: se muestrea el 20% del total de
respuestas entregadas a través de este canal.
Respuestas entregadas a (Respuestas entregadas a los usuarios a
través de la plataforma virtual |través de la plataforma virtual que cumplen
gue cumplen el estandar de con el estandar de calidad/total de respuestas
calidad fijado por la SP muestreadas entregadas a los usuarios a 90% Mensual
través de plataforma virtual)*100.
Nota: se muestrea el 20% del total de
respuestas entregadas a través de este canal.
Explotar canales Por_centaje de atepciones (Atenciones realizada_ls a través_ de plataforma
virtuales realizadas a_traves de virtual/Total de atenciones realizadas)*100 30% Mensual
plataforma virtual
Solicitudes de colaboracion (Requerimientos de informacion provenientes
provenientes de la unidad de |de la unidad de comunicaciones y educacion
Avanzar en la comunicaciones y educacion | previsional atendidas dentro de 15 dias
calidad de previsional atendidas hébiles/Total de requerimientos de 90% | Semestral

servicio interno

oportunamente

informacion provenientes de la Unidad de
Comunicaciones y Educacién
Previsional)*100.
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Objetivo

Perspectiva funcional Indicador Métrica Meta |Frecuencia
Tasa de rotacion de R=S/((I+F)/2) x 100.
personal en la Intendencia
de Fiscalizacion Donde:
Retener capital R = tasa _de rotacion <10% Anual
intelectual S = Funcionarios que se fueron de la
SP en el periodo
| = Funcionarios al inicio del periodo
o F = Funcionarios al final del periodo.
Aprendizaje Explotar la Porcentaje de fiscalizaciones |(Cantidad de fiscalizaciones realizadas
y Infraestructura | gue se realizan utilizando el a través del sistema de
crecimiento | tecnoldgica sistema de supervision. supervision/Cantidad de fiscalizaciones .
para la realizadas en el periodo). 100% Mensual
atencion de
usuarios
Desarrollar las Porcentaje de funcionarios/as (Funcionario.s/as ce}paci_tado_s, dentro de
competencias capaatadqs dentro d(_e la 3 la Intepdenma de Flscallzacpn en temas
de los Intendencia de E|§callza0|on, espe_mflcc_ws de su competenc_:la/TotaI de 90% Anual
€ 1o . en temas especificos de su funcionarios de la Intendencia de
funcionarios | competencia. Fiscalizacion) * 100.
Ejecutar Ejecutar correctamente el Gasto real en la Intendencia de
correctamente |presupuesto fiscal asignado a | Regulacion en el afio t/Presupuesto
el presupuesto | la Intendencia de Regulacion | asignado en IaJntendencia de
Financiera |fiscal asignado Fiscalizacion afio t. 1 Anual

ala
Intendencia de
Regulacion
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9.5.2 Cuadro de Mando Funcional para la Intendencia de Fiscalizacion
La Tabla N°24 presenta el cuadro de mando de la Intendencia de Fiscalizacion, separada por cada una de las perspectivas.

Tabla N°24: CMF Intendencia de Fiscalizacién

del seguro de cesantia a
través de la supervision.

mejorar el
funcionamiento del
sistema.

seguro de cesantia, en cuanto
a seguridad de los fondos,
administracion de cuentas y
entrega de beneficios y
prestaciones/Total de personas
gue responden encuesta de
percepcién)* 100. (*)

Perspectiva | Objetivo Area Indicador Métrica Meta | Frecuencia
(Cantidad de personas que al
responder encuesta de
percepcion, evalian como
bueno o muy bueno el rol
Ciudadanos que supervisor ejercido por la
Mejorar el evalluan favorablemente | Superintendencia para velar
funcionamiento del el rol supervisor por el correcto funcionamiento
Usuarios sistema de pensionesy |ejercido por la SP para |del sistema de pensionesy del | 90% Anual

(*) Se utiliza escala Likert, donde el usuario evalla el sistema como: Muy malo, malo, ni bueno ni malo, bueno o
muy bueno. Ver Anexo N°4, encuesta de percepcion.
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previsional atendidas
oportunamente.

requerimientos de informacion provenientes de la
Unidad de Comunicaciones y Educacion
Previsional)*100.

Perspectiva | Objetivo Area | Indicador Métrica Meta | Frecuencia
'i)ljolgesr\llfsar a Supervisiones integrales de | (Cantidad de entidades sobre las cuales se realiza
: riesgos efectuadas sobre los | supervision integral de riesgo/Total de AFPs, AFC, 95% Anual
entidades ) - o .
regulados. IPS y Fundacién comisiones médicas) *100.
reguladas
_ _ Supervisiones con enfoque (Ca_ntldad de supervisiones con enfoque preventivo
Fiscalizar reventivo realizadas sobre realizadas en el afo t, sobre procesos calificados
procesos b - como débiles o muy débiles en el afio t-1/Total de 90% Anual
: procesos calificados como . o s
riesgosos g o procesos que calificaron como débiles o muy débiles
débiles o muy débiles. ~ ”
el afio t-1) *100.
Asegurar Fiscalizacion oportuna de (Cantidad de fiscalizaciones a planes de accion
implementacion | planes de accion comprometidos por entes regulados, efectuadas
) ~ . ) 95% Anual
de planes de comprometidos por los entes | dentro del afio en que se comprometieron/cantidad de
accion regulados. fiscalizaciones a planes de accidn ejecutadas).
Notas Internas generadas (Cantidad de notas internas generadas con
Procesos > 9 comentarios a propuestas de NCG dentro de los 15
- con comentarios a ; L . .
internos dias habiles posteriores de haber sido 0
propuestas de NCG que se bida/ idad d : , 90% | Mensual
reciben desde la Division de | €SP Cantidad de notas internas con comentarios a
: propuestas de NCG que se reciben desde la Division
Desarrollo Normativo. N
de Desarrollo Normativo) *100
Tiempo trapscumdo entre (Requerimientos recibidos en la intendencia de
Avanzar enla |que se recibe un : S .
; i . | fiscalizacidn que se responden dentro de los 10 dias
calidad de requerimiento de Intendencia |, . ) o 95% | Mensual
L i P habiles posteriores a su recepcién/Total de
servicio interna | de Regulacién y se envia e e Nk
requerimientos recibidos de la I. Regulacién)*100
respuesta experta.
- i (Requerimientos de informacion provenientes de la
Solicitudes de colaboracion . o .
. : unidad de comunicaciones y educacion previsional
provenientes de la unidad de . . P
o .-~ | atendidas dentro de 15 dias habiles/Total de
comunicaciones y educacion 90% | Semestral

| Perspectiva | Objetivo Area

| Indicador

| Métrica

| Meta | Frecuencia
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Retener capital

Tasa de rotacion de

R=S/((I+F)/2) x 100.

Donde:
R = tasa de rotacion

. personal en la Intendencia _ . . <10%| Anual
intelectual . N S = Funcionarios que se fueron de la SP en
de Fiscalizacion :
el periodo
| = Funcionarios al inicio del periodo
F = Funcionarios al final del periodo.
.__. | Utilizar los
Aprendizaje | _. .
sistemas Porcentaje de : . :
y ) . . o (Cantidad de fiscalizaciones realizadas a
I informaticos fiscalizaciones que se . . o : 0
crecimiento | . . i . través del sistema de supervision/Cantidad |100% | Mensual
disponibles realizan utilizando el . oo ) .
. L de fiscalizaciones realizadas en el periodo).
para la sistema de supervision.
supervision.
Porcentaje de . : .
. . ) , (Funcionarios/as capacitados dentro de la
Capacitar a los |funcionarios/as capacitados : : o
) . . Intendencia de Fiscalizacion en temas
funcionarios en |dentro de la Intendencia de o . 0
. . L especificos de su competencia/Total de 90% Anual
Sus areas de Fiscalizacion, en temas . ; )
e ” funcionarios de la Intendencia de
conocimiento. | especificos de su TP
: Fiscalizacion) * 100.
competencia.
. Tasa de ejecucion
Ejecutar )
presupuestaria dentro de la
correctamente : .
Intendencia de Gasto real en la Intendencia de
. . el presupuesto : L : SRR :
Financiera Fiscalizacion en el mes de | Fiscalizacion afo t/Presupuesto asignado 1 Anual

fiscal asignado
a la Intendencia
de Fiscalizacion

diciembre del afio t
respecto a la ejecucion del
gasto total del afio t.

en la Intendencia de Fiscalizaciéon afo t.
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9.5.3 Cuadro de Mando Funcional para la Unidad de Comunicaciones y Educacion Previsional

Tabla N°25: Tablero de control para la Unidad de Comunicaciones y Educacion Previsional.

usuarios

funcionamiento del
sistema de pensiones
y del seguro de
cesantia.

publicados en el sitio web de la SP con
informacion referida al funcionamiento
del sistema de pensiones y del seguro
de cesantia, autorizados por los
Intendentes, en periodo t-1)

Perspectiva | Objetivo Indicador Métrica Meta | Frecuencia

Ampliar el conocimiento . (Cantidad de personas que obtienen un

: Porcentaje de la . .
sobre sistema de . porcentaje de evaluacion de
- . poblacion que o ) )
Usuarios pensiones y seguro de . conocimientos superior o igual al 80% | Semestral
. aprueba evaluacion ; o
cesantia de la de conocimientos 70%/cantidad de participantes de la
ciudadania actividad de educacion)*100
] Cantidad de (Cantldad. dg ciudadanos que ,part|C|pan
Incrementar el nUmero . de las actividades de educacion
i ciudadanos que . i .
de ciudadanos que Iy previsional en el periodo t/Cantidad de
. Ty participan de las : . >1 Anual
reciben educacion o ciudadanos que participan de las
e actividades de o L -
previsional ” - actividades de educacion previsional en
educacioén previsional .
el periodo t-1)
(Cantidad de documentos publicados en
Procesos Publicaciones el sitio web de !a SP con |nform_aC|on
. : referida al funcionamiento del sistema de
internos realizadas por la SP . ;
: > pensiones y del seguro de cesantia,
. .. |con informacion .
Aumentar la informacion referida al autorizados por los Intendentes, en
disponible para los periodo t/Cantidad de documentos >1 Anual
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Perspectiva | Objetivo Indicador Métrica Meta | Frecuencia
Funcionarios que se (Funcionarios que demuestran, en
sienten motivgdos en la encuesta anual, motivacion por
permanecer y aportar a la permanecer y aportar a la.‘ .
Institucion. seain encuesta Institucion /Total de Funcionarios) | 80% Anual
anual inter’na ge *100. Ver Anexo N°7, propuesta de
Aumentar la motivacion encuesta anual sobre motivacion,
motivacion de los ' utilizando una escala Likert.
funcionarios (Funcionarios que realizan
Funcionarios que realizan |teletrabajo y cuyas evaluaciones de
teletrabajo y cuyas desempefio son buenas o muy
Aorendizaie evaluaciones de buenas/Total de funcionarios con 90% Anual
P J desemperfio son buenas o |teletrabajo) *100. Escala Likert, de
crecir¥1iento muy buenas. 1 a5 donde 1 es muy malay 5 muy
buena.
Fn);rpallztsi;ulitura (Cantidad de actividades de
tecnoloaica para Actividades de educacion | educacion previsional levantadas a
desarro?lar P previsional levantadas en |través de plataformas digitales/total | 60% Anual
educacion plataformas digitales. de actividades de educacién
previsional previsional levantadas)*100
Desarrollar las (Cantidad de capacitaciones
. Capacitaciones normativas |recibidas en materia
competencias en o : . 60% Anual
materia normativa recibidas normativa/Cantidad de
capacitaciones recibidas)
Tasa de ejecucion
Optimizar el uso del | presupuestaria dentro de la Gasto real en la UCEP del afio
. . presupuesto fiscal |UCEP en el mes de ;
Financiera : g = t/Presupuesto asignado en la 1 Anual
asignado dentro de |diciembre del afio t ) : R
la UCEP. respecto a la ejecucion del Intendencia de Fiscalizacion afio t.
gasto total. del afo t.
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10. EVALUACION DEL DESEMPENO Y ESQUEMA DE INCENTIVOS

Habiendo entregado una descripcion sobre las unidades en analisis, sus
desempefios y el sistema de medicion, en el presente capitulo se presenta el
método utilizado para evaluar el desempefio de los cargos claves definidos para
efectos del presente estudio, que corresponden al Intendente de Regulacion, al
Intendente de Fiscalizacion y a la Jefatura de la Unidad de Comunicaciones y
Educacion Previsional, esta ultima area definida como clave como resultado de la
definiciobn estratégica. Ademas, se realiza un andlisis critico del sistema de
incentivos asociado, haciendo énfasis en como los esfuerzos de los responsables
de estas areas, se alinean hacia los objetivos de la empresa. Luego, de
corresponder, se proponen nuevos instrumentos de evaluacion y compensacion que
se alinean con los objetivos estratégicos definidos y que ademas se hacen caro de

cerrar brechas sobre intensidad, persistencia y direccion.

En la teoria, el valor de las recompensas y la percepcion de que las recompensas
dependen del esfuerzo determinan el volumen de esfuerzo individual que la persona
esta dispuesta a realizar: una perfecta relacion costo-beneficio. A su vez, el esfuerzo
individual depende de las habilidades y capacidades de la persona y de su
percepcion del papel que desempefiard. De este modo, el desempefio del cargo
esta en funcion de todas estas variables que lo condicionan con fuerza. Luego, la
evaluacion del desempefio es la apreciacién sistematica del desempefio de cada
persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro; es un concepto dinamico
porque las organizaciones evalian a sus empleados con cierta continuidad, sea
formal o informalmente, ademas es un medio que permite localizar problemas de
supervision de personal y también puede ayudar a determinar y desarrollar una
politica de recursos humanos adecuada a las necesidades de la organizacion. Ya
en la practica, la evaluacién del desempefio permite a la Institucion implementar
planes de accion orientados a sus funcionarios, con el propdsito de potenciar

algunas fortalezas y desarrollar mejoras en aquellos aspectos que se encuentren

131



débiles. Asimismo, s6lo a modo de ejemplo, permite identificar personal con

potenciales que le puedan ser de utilidad a la Institucién.

Para comprender la importancia de los incentivos, hay que conocer la interaccion
entre las personas y las organizaciones, que puede explicarse mediante el
intercambio de incentivos y contribuciones. Los individuos estan dispuestos a
cooperar siempre y cuando sus actividades dentro de la organizacion contribuyan
directamente al logro de sus propios objetivos personales. De ahi se derivan los
conceptos de incentivos y contribuciones, siendo los primeros aquellos pagos que
realiza la organizacion a sus trabajadores. A cambio de las contribuciones, cada
incentivo tiene un valor de utilidad subjetivo para cada individuo. Por su parte, las
contribuciones representan los pagos que cada trabajador realiza a la organizacion
a la que pertenece. A cambio de los incentivos cada contribucion tiene un valor de

utilidad que varia segun la organizacién (Chiavenato, 2001).

Para concluir, tal como sefialan Kaplan y Norton (2008), la ejecucion efectiva de la
estrategia exige que todos los funcionarios se comprometan de manera personal a
ayudar a que las empresas y todas sus unidades cumplan los objetivos estratégicos.
Para que se genere dicha alineaciéon es necesario comunicar y educar sobre la
estrategia a los funcionarios, relacionar objetivos personales y los incentivos de los
funcionarios con la estrategia y, por ultimo, alinear los programas de desarrollo y
capacitacion para entregar las habilidades y competencias necesarias para ayudar

a implantar la estrategia.

10.1 Descripcion de los actuales instrumentos de evaluacion vy

compensacion del desempefio en la Institucion.

Con el propésito de evaluar y calificar el desempefio de sus funcionarios, la
Superintendencia de Pensiones cuenta con un ciclo de gestion del desempefio, que
corresponde a un proceso que forma parte del Modelo de Gestion de Personas de

la Administracion del Estado, el cual busca identificar, reconocer y promover el
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aporte de los funcionarios publicos a los objetivos y metas institucionales. El sistema
de calificacion de la Institucion se encuentra alineado con la Ley N°18.834, sobre
estatuto administrativo, que establece un sistema de calificacion que tiene por
objetivo evaluar el desempefio y las aptitudes de cada funcionario, atendidas las
exigencias y caracteristicas de su cargo, y sirve de base para la promocion, los
estimulos y la eliminacién del servicio. La ley establece que todos los funcionarios,
incluido el personal a contrata, deben ser calificados anualmente, en alguna de las
siguientes listas: N° 1, de Distincion; N° 2, Buena; N° 3, Condicional; N° 4, de
Eliminacion. Es preciso agregar que aquellos funcionarios que se encuentran
contratados bajo el sistema de Alta Direccion Publica (ADP) guedan fuera de la
evaluacion anual de desempenfio, no obstante que su evaluacion es realizada por el

Servicio Civil.

El ciclo de evaluacion del desempefio de la Superintendencia de Pensiones consta
de siete fases:

1. Planificacién: Jefatura y funcionario acuerdan las metas de desempefio sobre las
gue este Ultimo serd evaluado; 2. Seguimiento: el funcionario desarrolla las
actividades acordadas, lo que queda registrado en una plataforma informatica; 3.
Retroalimentacion: la jefatura informa al funcionario la apreciacién que tiene de su
trabajo, tanto sus aspectos positivos como areas de mejora. Aunque es un proceso
continuo, hay tres instancias en que debe hacerse obligatoriamente: en la
planificacion, en la elaboracion del informe de desempefio y en la precalificacién; 4.
Informe de Desempefio: es la evaluacion cualitativa que la jefatura hace del trabajo
del funcionario durante los primeros 6 meses del ciclo; 5. Precalificacion: la
apreciacion que tiene la jefatura respecto del rendimiento del colaborador durante
los 12 meses que comprende el ciclo, y se traduce en la calificacion; 6. Calificacion:
la Junta Calificadora hace la evaluacion del desempefio teniendo en cuenta la
precalificacion del funcionario y 7. Planes de desarrollo individual: sobre la base de
los logros, no cumplimientos y sus posibles motivos, se generan los compromisos y

metas para el ciclo siguiente.
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La evaluacion del desempefio es un proceso formal, con estandares definidos y
conocidos, tiene componentes objetivos (cumplimiento de las Metas de Eficiencia
de la Division) y también componentes subjetivos, tomando ademdas en
consideracion los efectos de circunstancias no planificadas, como por ejemplo, la
participacion que ha tenido la Institucién en la propuesta y discusién de reforma
previsional. Se realiza tomando en consideracion los siguientes ambitos: el
cumplimiento de las metas planteadas al iniciar el ciclo de evaluacion, que
corresponde al 35% de la calificacion final, las competencias corporativas, que
deben tener todos los funcionarios de la Superintendencia, que corresponden a una
ponderacion del 30% de la calificacion y las competencias por segmento dotacional,
que son aquellas que el funcionario debe tener para cumplir su labor especifica y
gue representan un 35% del total.

Tras la implementacion de la Ley N° 20.212, se inici6 el desarrollo de las Metas de
Eficiencia Institucional (MEI) para los Servicios Publicos identificados en el Art. 9 de
la citada ley, dentro de los cuales se encuentra la Superintendencia de Pensiones.
Esta ley asocia el cumplimiento de metas de eficiencia institucional a un incentivo
de caracter monetario para los funcionarios. Al respecto, el cumplimiento de estas
metas, comprometidas anualmente, da derecho a que los funcionarios de la

Superintendencia vean incrementadas sus remuneraciones al afio siguiente.

El mecanismo de asignacion del incentivo monetario otorgado a los funcionarios de
la Superintendencia, cuando corresponda, comienza cuando el Superintendente de
Pensiones propone anualmente al Ministro(a) del Trabajo y Prevision Social, las
Metas de Eficiencia Institucional, especificando las metas de gestion y de calidad
de los servicios proporcionados a los usuarios. El Ministerio del Trabajo y Prevision
Social, con forma conjunta con el de Hacienda, mediante decreto supremo, fija las
metas de eficiencia institucional a alcanzar cada afo. La formulacion de metas de
eficiencia institucional propuesta anualmente se debe ajustar al Programa Marco
gue al efecto establezca el Ministro(a) del Trabajo y Previsién Social, conjuntamente
con el Ministerio de Hacienda. Un decreto supremo del Ministerio del ramo, suscrito
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ademas por el Ministro(a) de Hacienda, sefala el grado de cumplimiento de las

metas de eficiencia institucional que se haya alcanzado anualmente.

La asignacion del incentivo monetario establecido en la Ley N°20.212, contiene un

componente base y otro variable asociado a la ejecucién de metas anuales de

eficiencia institucional, y el grado de cumplimiento de las metas se mide a través de

indicadores de gestion. La asignacion por cumplimiento de MEI se devenga

mensualmente y se paga en cuatro cuotas, en los meses de marzo, junio,

septiembre y diciembre de cada afio. En la Tabla N°26: Componentes de la MEI, se

resume la composicion de la asignacion:

Tabla N°26: Componentes de la MEI

Grado de cumplimiento
de MEI

Componente base

Componente variable

Cumplimiento inferior al
75%

Cumplimiento igual o
superior a un 75% e
inferior a un 90%

Cumplimiento
superior al 90%

igual o

5,0% sobre a) Sueldo base;
b) Asignacion del articulo 6°
del decreto ley N° 3.551, de
1980; c) Asignacion del
articulo 4° de la ley N°
18.717, y d) Asignacion
especial referida en el
articulo 8°, Ley 20.212.

Sin derecho a
componente variable.

3,3% sobre igual base
de calculo del
componente base.

6,6% sobre igual base
de calculo del
componente base.

Fuente: elaboracion propia.

Para el afio 2022, se han establecido para la Superintendencia de Pensiones las

metas de eficiencia institucional que se resumen en indicadores de desempefio

relacionados con distintos productos estratégicos, como se presenta en la Tabla

N°27.
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Tabla N°27: Metas de Eficiencia Institucional afio 2022.

Producto estratégico al que
se vincula

Indicador

Formula de célculo

Atencion y orientacion a las
personas en materia
previsional.

Tiempo promedio
de respuestas a
consultas recibidas
por internet, canal
postal y presencial
en el periodo de un
afo.

Sumatoria de tiempos de
respuestas a consultas
recibidas por internet, canal
postal y presencial en el afio
t/N° de consultas respondidas
por internet, canal postal y
presencial en el afio t.

Supervision de las
entidades y actores que
componen el sistema de
pensiones y seguro de
cesantia, aplicando un
enfoque basado en riesgo,
instruyendo medidas
correctivas y sancionando
cuando corresponda.

Tiempo promedio
de respuesta a
calificaciones de
invalidez
evaluadas en el
ano t.

Sumatoria de tiempos de
respuesta de calificaciones de
invalidez evaluadas en periodo
t /N° de calificaciones de
invalidez evaluadas en el
mismo periodo t.

pensiones y seguro de
cesantia, aplicando un
enfoque basado en riesgo,
instruyendo medidas
correctivas y sancionando
cuando corresponda.

fiscalizadas en el
ano t.

Supervision de las | Porcentaje de

entidades y actores que | regulados (N° de regulados
componen el sistema de | fiscalizados (AFP,s+AFC+IPS) fiscalizados
pensiones y seguro (AFP,s+AFC+IPS) | en el afio t/N° de regulados
de cesantia, aplicando un | en el afio t. (AFP,s+AFC+IPS) en el afio
enfoque basado en riesgo, t.)*100.

instruyendo medidas

correctivas y sancionando

cuando corresponda.

Supervision de las | Porcentaje de | (N° de Comisiones Médicas
entidades y actores que | Comisiones fiscalizadas en el afio t/N° de
componen el sistema de | Médicas Comisiones Médicas en el afio

£.)*100

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion publicada en la Direccion de Presupuesto del

Gobierno de Chile.
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Dadas las caracteristicas propias de una Institucion Publica, esto es, que depende
del presupuesto anual designado por Hacienda para desarrollar sus actividades y
que este presupuesto es ajustado, no es posible generar incentivos monetarios
adicionales a los ya recibidos por el cumplimiento de las MEI, que por cierto todos
los afios se cumplen. En vista de esta situaciéon y comprendiendo la importancia de
los incentivos, la Superintendencia elaboré un documento denominado Plan de
Reconocimiento, consistente en implementar précticas para premiar y felicitar
publicamente a lo(a)s funcionario(a)s de la Superintendencia, con la finalidad de
reforzar comportamientos y conductas positivas que se encuentren alineadas con
la estrategia institucional y orientada a mejorar el desempefio. Este plan, sin

embargo, aln no es puesto en marcha.

Respecto de los funcionarios contratados bajo el sistema de alta direccion publica
o ADP, al iniciar sus funciones, mediante resolucion exenta se aprueba un convenio
de desempeiio ADP en donde se establecen los objetivos a cumplir, los indicadores
asociados a los objetivos y los medios de verificacion a través de los cuales se
evidencia el logro de los objetivos. El control sobre el avance y cumplimiento de
objetivos se realiza anualmente, para lo cual el funcionario debe elaborar un informe
con el reporte de avance y estado de cumplimiento, documento que es revisado por
el Superintendente, tras lo cual se genera una resolucion exenta con el resultado de
la evaluacion. En cuanto a la compensacién monetaria, de corresponder, reciben
MEI mas la asignacion de alta direccion publica, cuyo porcentaje se fija por decreto
supremo para cada cargo ADP de cada Servicio. En esta Superintendencia el
porcentaje para todos los cargos es 1%, que se calcula sobre el total de las

remuneraciones de caracter permanente y se paga todos los meses.

A continuacion, se presentan los objetivos definidos en el convenio de alta direccion
publica de la Intendenta de Fiscalizacion y los objetivos definidos en el convenio de
alta direcciéon publica de la Intendenta de Regulacidon, respectivamente. Es
importante sefialar que el cumplimiento de los objetivos antes sefialados esta

directamente relacionado solo con la implementacion de proyectos estratégicos.
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Intendenta de Regulacion:

e Perfeccionar la regulacion de los sistemas de pensiones y seguro de cesantia,
con el objeto de otorgar una adecuada cobertura ante la ocurrencia de las
contingencias que originan el otorgamiento de beneficios previsionales.

e Contribuir al perfeccionamiento de la legislacion y reglamentacion relativa al
sistema de pensiones y al seguro de cesantia.

e Potenciar el acercamiento de los usuarios a los Sistemas de Pensiones y
Seguro de Cesantia, desarrollando un alto estdndar en la calidad de la atencién
para el adecuado e informado ejercicio de sus derechos.

Para cada uno de estos objetivos, se establece un indicador de cumplimiento que
corresponde al % de avance del plan de trabajo comprometido para lograr cada uno
de los objetivos. El avance del cumplimiento se mide anualmente y se espera que

al término del convenio ADP, el proyecto se encuentre 100% implementado.
Intendenta de Fiscalizacion:

e Perfeccionar los sistemas de fiscalizacion a las instituciones reguladas, con el
propasito de proteger los derechos previsionales de los usuarios del sistema de
pensiones y seguro de cesantia.

e Fortalecer el sistema de Supervision Basado en Riesgos (SBR).

e Perfeccionar el funcionamiento de las Comisiones Médicas y Ergondémica con
el proposito de proteger los derechos de los usuarios del sistema de pensiones.

¢ Implementar sistemas de fiscalizacion para la correcta puesta en marcha de las

normativas asociadas, tales como la Ley N°21.314 y la Ley N°21.309.

Al igual que para la Intendenta de Regulaciéon, para cada uno los objetivos
establecidos en el Convenio ADP de la Intendenta de Fiscalizacion, se establece un
indicador de cumplimiento que corresponde al % de avance del plan de trabajo
comprometido para lograr cada uno de los objetivos. El avance del cumplimiento se
mide anualmente y se espera que al término del convenio ADP, el proyecto se

encuentre 100% implementado.
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En el caso de la Jefa de la Unidad de Comunicaciones y Educacion Previsional, su

evaluacion no se realiza en el marco del convenio de desempefio de ADP y por lo

tanto, su evaluacion de desempefio se realiza anualmente, sin que el resultado de

la evaluacion tenga impacto en sus incentivos monetarios, debido a que a nivel

grupal se evaltua el cumplimiento de las metas institucionales. Como se puede

desprender de la Tabla N°26: Metas de Eficiencia Institucional afio 2022, no existen

productos estratégicos vinculados a esta unidad.

En la Tabla N°28: Analisis sobre esfuerzo, se presenta un resumen del analisis

realizado a los sistemas de evaluacion de desempefio y compensacion actualmente

vigentes, para las Intendentas de Regulacion y de Fiscalizacion.

Tabla N°28: Analisis sobre esfuerzo medido en intensidad, persistencia y direccion.

Regulacion

Intendenta de

Fiscalizacion

de los objetivos se
divide en avance de

etapas.

(-) La intensidad solo
se evidencia cuando
se debe entregar el

reporte anual.

Evaluacion Analisis sobre el esfuerzo
convenio ADP | Intensidad Persistencia Direccion
Intendenta de | (-) El cumplimiento | (() Cuando se | (+) Los objetivos

cumple un hito es
cuando se observa
del
En

persistencia
esfuerzo.
general, los hitos no

son desafiantes.

establecidos en
los convenios de
ADP

consistentes con

son
los objetivos
institucionales.

() No es dificil
lograr el
cumplimiento de

objetivos.

Tabla N°29: Analisis sobre esfuerzo medido en intensidad, persistencia y direccion

sobre jefa unidad de comunicaciones y educacion previsional.

Anélisis sobre el esfuerzo
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Evaluacion de | Intensidad | Persistencia | Direccion
Desempefio
Jefa Unidad de | (-) El|(-) El | (+) Los objetivos establecidos su
Comunicaciones | modelo no | modelo no | evaluacion del desempefio son
y Educacion | exige exige consistentes con los objetivos
Previsional intensidad | persistencia | del area.
de sus | de sus | () Los objetivos establecidos
objetivos. | objetivos. individualmente no se relacionan

con aguellos levantados para el

cumplimiento de MEI.

En términos generales se concluye lo siguiente:

El sistema de evaluacion del desempefio y compensaciébn no estan
relacionados. El primero solo evalta el desempefio y las aptitudes de cada
funcionario, y sirve de base para la promocion, estimulos y la eliminacion del
servicio. Por su parte, el sistema de compensacion es grupal y esta dada por el

cumplimiento de las MEI, presentadas en la Tabla N°26.

Los sistemas de evaluacion del desempefio y compensacion de funcionarios
contratados bajo el sistema de alta direccién publica estan directamente
relacionados y su control anual presiona a estos funcionarios a cumplir con los
objetivos planteados para su cargo. No obstante, los objetivos ADP no siempre
coinciden con los objetivos especificos del area. El sistema de evaluacion del
desempefo no considera el apego a competencias corporativas y competencias

por segmento dotacional.

El sistema de evaluacion del desempefio es utilizado y se realizan todas las
etapas del ciclo anual. Al respecto, se considera que la oportunidad con la que
se realiza la evaluacion es adecuada, no obstante, la mayoria de las veces los

resultados no tienen consecuencias. Por ejemplo, una persona puede ser
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evaluada como sobresaliente, pero no significa que obtendra mejoras en su
remuneracion ni tampoco ascensos. Ademas, la mayoria de los funcionarios

quedan calificados en lista 1 o 2.

» La asignacion del incentivo monetario por cumplimiento de MEI esta dirigido a
todos los funcionarios, evaluando el desemperio colectivo. No existe asignacion
de incentivos monetarios individuales. Respecto de la asignacion del incentivo
colectivo, se puede presentar una percepcioén de injusticia por parte de los
funcionarios, al sentir que todos reciben el incentivo a pesar de que los

esfuerzos no son iguales.

= No se ha implementado el plan de reconocimiento, lo cual impacta en una
reducida motivacion por parte de los funcionarios en aportar a la Institucion,
como por ejemplo a través de la innovacion, la permanencia y la motivacion por

continuar estudios.

10.2 Propuesta del instrumento de evaluaciéon y compensacion del

desempefio.

Ya descrito el instrumento de evaluacion y compensacion del desempefio para
cargos claves, corresponde elaborar un instrumento de evaluacion y compensacion
que permita cubrir los tres aspectos de la motivacion, es decir, la intensidad (lo
enérgico del intento de una persona), la direccién (orientada a un beneficio) y la
persistencia (la medida del tiempo durante el que alguien mantiene el esfuerzo),
siendo importante combinar la motivacion intrinseca con aquella motivacion
extrinseca. Cabe sefalar que segun Kaplan y Norton (2008), las implantaciones
mas exitosas del BSC ocurren cuando las organizaciones fusionan con inteligencia

la motivacion intrinseca que surge de sus lideres y su programa de comunicacion
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con la motivacion extrinseca creada por el alineamiento de los objetivos personales

de desempefio y la compensacion salarial por incentivos.

El propdsito de este capitulo es desarrollar entonces, la propuesta del instrumento
de evaluacién y compensacion del desempeifio para la SP, considerando tanto los
actuales sistemas de evaluacion y compensacién como las conductas esperadas o

desemperios claves que permitan lograr los objetivos estratégicos de la Institucion.

10.2.1 Identificacién de los desempefios claves a recompensar

Como ya se ha sefalado. se han identificado tres cargos claves dentro de la
Institucién, que son para efectos del cumplimiento y alineamiento estratégico los
mas relevantes, cuyos desempefios se deben recompensar. Estos cargos son
Intendente(a) de Fiscalizacion de Prestadores Publicos y Privados, Intendente(a) de
Regulacion de Prestadores Publicos y Privados y Jefe(a) de Unidad de

Comunicaciones y Educacion Previsional.

Para cada uno de los cargos claves, se identificaron aquellos desempefios claves a

recompensar, que se describen a continuacion.

Intendente de Regulacion: Para esta Intendencia se han definido un total de 14
objetivos funcionales, sin embargo, para efectos de elaborar la propuesta de
esquema de incentivos, se seleccionaron 4 objetivos, cuyos desempefios son
claves:

e Agilizar la correcta emisién de normas.

e Cumplir tiempos de respuesta:

e Explotar canales virtuales

e Avanzar en la calidad de servicio interna

Intendente de Fiscalizacion: Para esta Intendencia se han definido un total de 11

objetivos funcionales, sin embargo, para efectos de elaborar la propuesta de
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esquema de incentivos, se seleccionaron 4 objetivos, cuyos desempefios son

claves:

Supervisar a todas las entidades reguladas

Fiscalizar procesos riesgosos

Asegurar implementacion de planes de accion

Avanzar en la calidad de servicio interna

Jefatura Unidad de Comunicaciones y Educacion Previsional: Para esta area se han
definido un total de 7 objetivos funcionales, sin embargo, para efectos de elaborar
la propuesta de esquema de incentivos, se seleccionaron 4 objetivos, cuyos

desemperios son claves:

¢ Incrementar nimero de ciudadanos que reciben educacion previsional

e Aumentar informacion disponible para usuarios

10.2.2 Propuesta de esquema de incentivos

Definidos los comportamientos a compensar de los cargos claves, en el presente
capitulo se presenta la propuesta del esquema de incentivos, a través de los cuales
se busca alinear los objetivos de estos cargos claves con los objetivos

institucionales.

La propuesta reemplaza el actual convenio de Alta Direccion Publica por un
esquema de incentivos desafiante para el cargo clave, que al mismo tiempo permite
alinear los objetivos individuales con los objetivos de la Institucion. El esquema

propuesto consta de 3 componentes:

1. Evaluacién anual del desempefio: El primer componente considera las
competencias corporativas, aquellas que todos los funcionarios deben tener en

concordancia con los valores declarados, y las competencias por segmento
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dotacional, es decir, aquellas que el funcionario debe tener para cumplir su labor
especifica. La evaluacion de este componente es realizada por el

Superintendente de Pensiones y la propuesta de escala se presenta en la tabla

N°30.

Tabla N°30: Esquema de evaluacion anual del desempefio propuesta.

Evaluacion Evaluacion Evaluacion Evaluacion Evaluacion

deficiente regular buena muy buena sobresaliente
Resultado Cumple el | Cumple el | Cumple el | Cumple el | Cumple el
Evaluacion 20% del | 40% del | 50% del | 80% del | 100% del
del conjunto  de | conjunto  de | conjunto  de | conjunto  de | conjunto  de
desempefio | competencias | competencias | competencias | competencias | competencias
Incentivo Sin incentivo 0.2 sueldos 0.5 sueldos 0.8 sueldos 1 sueldo

Resultado anual del cumplimiento de Metas de Eficiencia Institucional: Se
mantiene la asignacién en base al cumplimiento de MEI, utilizando la misma
escala de cumplimiento vigente, presentada en la Tabla N°26: Componentes de
la MELI. Dicha asignacién se devenga mensualmente y se paga en cuatro cuotas,
en los meses de marzo, junio, septiembre y diciembre de cada afio.

Cumplimiento anual de los desempefios especificos esperados para cada cargo
clave, desagregado en el cumplimiento de indicadores especificos alineados
con los objetivos funcionales y estratégicos de la Institucion, a diferencia del
modelo actual, basado en el cumplimiento de proyectos estratégicos
establecidos en los convenios de alta direccion publica. El esquema de
incentivos especifico para cada cargo clave se presentan en las tablas nimeros

31 ala33.

Por ultimo, el modelo propuesto considera la ejecucion de dos reuniones, a

ejecutarse en abril y septiembre de cada afio, con el propdsito de controlar el avance

de los objetivos y para entregar retroalimentacion sobre el desempefio observado,

de manera que no lleguen a fin de afio con incumplimientos o con deficiencias de
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desempeiio. Esta reunion tiene caracter de privada y es liderada por el

Superintendente de Pensiones.

En la Tabla N°31: Esquema de incentivo especifico Intendente de Regulacion, se

presenta el esquema de incentivos asociado al tercer componente del esquema

propuesto.
Tabla N°31: Esquema de incentivo especifico Intendente de Regulacién
~ . .- Meta ) _
Desempefios | Indicador Métrica Incentivo Incentivo
Treshold | Target | Strech
Cumplimiento | (Normas emitidas dentro
de la del plazo comprometido
planificacion | para el afio t/Normas —ano —arcos | <—0q0 o o 0 0,25
normativa, emitidas que fueron >=80% | >=95% | >=98% | 60% [ 80% | 100% Sueldo
. dentro de comprometidas en el afio
Agilizar la lazo 1)
correcta ° . (Normas emitidas en el
emision de riodo t
normas perioco t que no
Normas requirieron de una 0.25
emitidas sin | modificacion o ser >=80% |>=90% |>=95% | 60% | 80% | 100% ’
. Sueldo
errores. complementada/Cantidad
de normas emitidas en el
periodo t)*100.
(Cantidad de respuestas
cumplir Tiempo de enviadas_ dentro de 15
tiempos de | respuestaa | 4188 habiles después de | _ggo/ | o504 | 58506 | 60% | 80% | 1000 | O
. recibida la consulta/Total Sueldo
respuesta los usuarios. i
de respuestas enviadas a
la ciudadania)*100
Atenciones (Cantidad de atenciones
gue se gue se realizan a través
Explotar realizan a de plataforma virtual/total 0,5
canales s d d . >=20% | >=30% |>=40% | 60% | 80% | 100% ]Id
virtuales través de e atenciones Sueldo
plataforma realizadas)*100
virtual
Solicitudes (Requerimientos de
de informacién provenientes
Avanzar en | colaboracién | de otras areas atendidas
la ca_hdad de | provenientes dgn_tro de 15 dias >=80% | >=90% | >=95% | 60% | 80% | 100% 0,5
servicio de otras hébiles/Total de Sueldo
interna unidades requerimientos de
informacién provenientes
de otras areas)*100.
En la Tabla N°32: Esquema de incentivo Intendente de Fiscalizacion, el esquema

de incentivos asociado al tercer componente del esquema propuesto.
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Tabla N°32: Esquema de incentivo especifico Intendente de Fiscalizacion.

~ . - Meta . .
Desempefios Indicador Métrica Treshold Target | Strech Incentivo Incentivo
(Cantidad de
Supervisiones | entidades sobre las
Supervisar a integrales de | cuales se realiza
todas las riesgos supervision integral de —aro —oco —080 o 0 0 0,5
entidades efectuadas riesgo/Total de AFPs, >=85% >=95% | >=98% | 60% | 80% | 100% Sueldo
reguladas sobre los AFC, IPS y Fundacién
regulados. comisiones médicas)
*100.
(Cantidad de
Supervisiones | supervisiones con
con enfoque | enfoque preventivo
preventivo realizadas en el afio t,
L realizadas sobre procesos
Fiscalizar sobre calificados como 0,5
procesos o - >=80% >=90% | >=95% | 60% | 80% | 100% '
FESA0SOS procesos débiles o muy débiles Sueldo
9 calificados en el afio t-1/Total de
como débiles | procesos que
0 muy calificaron como
débiles. débiles o muy débiles
el afio t-1) *100.
(Cantidad de
Fiscalizacion flscallzauones_,a
planes de accion
oportuna de .
comprometidos por
Asegurar planes de lad
implementacion | accion entes regulados, 0,5
. efectuadas dentro del >=85% >=95% | >=98% | 60% | 80% | 100% '
de planes de comprometid = Sueldo
P afio en que se
accion os por los . .
comprometieron/cantid
entes T
ad de fiscalizaciones a
regulados. It
planes de accion
ejecutadas).
Solicitudes de | (Requerimientos de
colaboracion | informacion
provenientes | provenientes de otras
de otras areas atendidas dentro
Avanzar en la unidades de 15 dias 0,5
calidad de 2 >=80% >=90% | >=95% | 60% | 80% | 100% '
S hébiles/Total de Sueldo
servicio interna -
requerimientos de
informacién
provenientes de otras
areas)*100.

En la Tabla N°33: Esquema de incentivo Jefe Unidad de Comunicaciones y
Educacion Previsional, se presenta el esquema de incentivos asociado al tercer

componente del esquema propuesto.
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Tabla N°33: Esquema de

Educacioén Previsional.

incentivo especifico Jefe Unidad de Comunicaciones y

) ) Meta Incentivo Incentivo
Desempefios Indicador Métrica
Treshold | Target | Strech
Cantidad de (Cantidad de ciudadanos que
Incrementar el . - L
namero de C|udadar_10_s part|C|p_a,n de Ia_s _actmdades de
ciudadanos que que participan | educacién previsional en el 05
. de las periodo t/Cantidad de - >=1 >=2 - 80% | 100% '
reciben L . o Sueldo
educacion acuwda.orles de mudadgr_ms que part|C|par! ’de
previsional eduqaplon las qcpwdades de eqlucamon
previsional previsional en el periodo t-1)
(Cantidad de documentos
publicados en el sitio web de la
Publicaciones | SP con informacién referida al
realizadas por | funcionamiento del sistema de
la SP con pensiones y del seguro de
Aumentar la informacion cesantia, autorizados por los
informacién referida al Intendentes, en periodo _ _ 0,5
disponible para | funcionamiento | t/Cantidad de documentos ) >=1 >=2 - | 80% 1100% | o hid0
los usuarios del sistema de | publicados en el sitio web de la
pensiones y SP con informacién referida al
del seguro de | funcionamiento del sistema de
cesantia. pensiones y del seguro de
cesantia, autorizados por los
Intendentes, en periodo t-1)
Porcentaje de | (Cantidad de programas de
Avanzar en el | programas de | educacioén previsional
desarrollo de educacion planificados y ejecutados en el 05
actividades de | previsional afio t/Total de programas de >=80% |>=90% | >=90% | 80% | 100% | 105% Suél do
educacién planificados y | educacidn previsional
previsional. ejecutados en | planificados para el afio t) *
el afio t. 100.

Como se puede observar en las tablas N°31 a la N°33, las metas objetivos o target
corresponden a las metas establecidas en el cuadro de mando integral o funcional
de las respectivas areas, no obstante, para hacer mas desafiante el cumplimiento
de la meta individual, se ha construido una escala con mayor exigencia, en donde
cumplir el target no es suficiente para obtener la totalidad del bono asociado a cada
meta y en donde cada desempefio tiene peso similar, con el proposito de distribuir

el esfuerzo individual equitativamente.

El esquema de incentivos propuesto pretende incrementar los niveles de esfuerzo

para alcanzar metas mas desafiantes que le signifiquen un mayor retorno y al mismo
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tiempo evitar la desmotivacion del personal clave por no alcanzar una meta
determinada, manteniendo la persistencia en el logro de las metas y evitando la
pérdida de intensidad de esfuerzo en cada desempefio, porque el resultado se mide

anualmente.

Ademas, es importante sefialar que todos los desempefios presentados son
evaluaciones de caracter individual con excepcion del desempefo “avanzar en la
calidad de servicio interno”, el cual corresponde a un desempefio colectivo con el
objetivo de generar conciencia de forma transversal a la organizacién y direccionar
los esfuerzos hacia la colaboracion interna para generar comentarios, entregar
respuestas a consultas y agilizar la ejecucion de procesos que tienen como

beneficiario final a los usuarios de la Institucion.

10.3 Justificacion del esquema de incentivos

Tras haber efectuado el analisis de los actuales instrumentos de evaluacion y
compensacion del desempefio y haber elaborado una propuesta del instrumento de
evaluacion y compensacion del desempefio para cargos claves seleccionados,
corresponde justificar como el nuevo esquema de incentivos cierra las brechas
identificadas respecto de intensidad, persistencia y direccion del esfuerzo de los

cargos claves y permite evitar otros comportamientos negativos.

Respecto de lo antes sefalado, el modelo de esquemas de incentivos propuesto
para los cargos claves seleccionados permite que la Superintendencia de
Pensiones pueda cerrar las brechas de comunicacion y coordinacion entre las
Intendencias, Divisiones y Areas y crear alineacion vertical y horizontal de las
distintas unidades y divisiones. Asimismo, esta desarrollado para lograr la
intensidad 6ptima de esfuerzos, debido a que las metas son conocidas y se alinean
con la planificacién anual, se van cumpliendo en la medida que avanza el afio.

Ademas, el modelo propuesto permite lograr la persistencia de los esfuerzos en el
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tiempo, debido a que la planificacion esta realizada para cumplir metas en los plazos

propuestos, existiendo holgura para desarrollar actividades no planificadas.

Finalmente, y lo mas importante es que el esquema de incentivos esta alineado con

los objetivos de la Institucion.

Por su parte, el esquema de incentivos propuesto evita la materializacion de

comportamientos negativos, tales como el gaming y el sundbagging, al establecer

instancias de control periédicas sobre el avance de metas; como también el

mercenarismo, la subnivelacion y la apatia, al establecer desempefios grupales.

En la tabla N°34: Andlisis sobre esfuerzo medido en intensidad, persistencia y

direccién en la propuesta, se puede observar cOmo se cierran las brechas respecto

de intensidad, persistencia y direccion del esfuerzo de los cargos claves.

Tabla N°34: Andlisis sobre esfuerzo medido en intensidad, persistencia y direccién en la propuesta.

y Educacion

Previsional

(+) Todos los factores
son controlables; los
resultados son la
consecuencia de sus

esfuerzos.

todo el periodo.

(+) Existe control a
través de reuniones
con el
Superintendente,
que permite verificar

persistencia.

Evaluacion Analisis sobre el esfuerzo

desempeiio Intensidad Persistencia Direccion

Intendenta  de | (+) El modelo requiere | (+) Los esfuerzos se | (+) Los  objetivos

Regulacién intensidad del | deben realizar | establecidos la
esfuerzo durante todo | durante todo el afio | herramienta de

Intendenta  de | el afio, para todos los | de evaluacion | evaluacioén se

Fiscalizacién objetivos propuestos. | porque los | encuentran 100%
Esto también fluye a | indicadores de | alineados con los

Jefa Unidad de | todos los equipos de | rendimiento miden | objetivos de la

Comunicaciones | trabajo. resultados durante | Institucion.

(+) Las desviaciones
son tratadas
oportunamente, a
través de reuniones
entre el
Superintendente y los

cargos claves.
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11. CONCLUSIONES

El modelo de control de gestion propuesto para la Superintendencia de Pensiones,
desarrollado a través de una metodologia basada en el modelo de ciclo cerrado
(Kaplan y Norton, 2008) tiene como principal cualidad que permite alinear a toda la
organizacion y a sus funcionarios a través de sus distintas Intendencias, Divisiones
y Areas, para lograr los objetivos y mision de la Institucion, a través de la
implementacion de la estrategia.

La metodologia utilizada contemplé efectuar el andlisis critico de las declaraciones
estratégicas de la Institucion -Vision, Misién y Valores- que sirven de guia para
elaborar la estrategia, posteriormente se realizé el andlisis estratégico para
identificar circunstancias que favorecieran o afectaran el logro de la estrategia y se
analizé la curva de valor y de valoracion, realizando la comparacion con otras
instituciones reguladoras en el ambito de la prevision social, para determinar el
posicionamiento estratégico, los atributos claves para la formulacion de la estrategia
y la declaracion de propuesta de valor, esta Gltima utilizada como base central para
elaborar el modelo de negocios de la Institucion. La formulacion estratégica se
materializé a través de un mapa estratégico construido alrededor de tres ejes
estratégicos -eficiencia operacional, calidad de servicio al usuario y cercania con la
ciudadania-, que describen el proceso de creacion de valor mediante relaciones
causa y efecto entre los objetivos establecidos para las perspectivas -usuarios,
procesos internos, aprendizaje y crecimiento y financiera-; el mapa se hace cargo
de recoger los atributos claves de la propuesta de valor. Para poner en practica la
estrategia y focalizar la medicion en los principales temas estratégicos claves, se
elaboré un cuadro de mando integral y cuadros de mandos funcionales para las
areas que resultan claves para el logro de la estrategia, concluyendo con sistemas

de evaluacion y de incentivos para cargos claves.
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En caso de que la Institucion implemente el modelo de control de gestion propuesto,
se recomienda evaluar la pertinencia de utilizar el andlisis estratégico, puesto que
los entornos externos e internos son cambiantes y, por lo tanto, las estrategias son
dinamicas. Por otra parte, se debe recordar que en este proyecto no se evalué la
etapa presupuestaria y, por lo tanto, para que su implementacion sea exitosa, se
deben considerar recursos para la ejecucion de actividades, tales como la

implementacion de iniciativas estratégicas.

La principal limitacidn para ejecutar este proyecto fue el acceso a informacion
proveniente desde las distintas areas de la Superintendencia de Pensiones, debido
a que no todos los procesos se encuentran documentados. En consecuencia, para
obtener informacién sobre flujos y actividades desarrolladas por las distintas
Intendencias, Divisiones y Areas, fue necesario efectuar reuniones con los duefios

de procesos.

Finalmente, es importante destacar que la metodologia utilizada para proponer el
modelo de gestidn fue disefiada paso a paso y es posible adaptarla y replicarla en
otras instituciones, sin dejar de lado las casuisticas particulares de cada una de
ellas. En consecuencia, este proyecto puede contribuir en la implementacion o en
la mejora de los sistemas de control de gestion de otras instituciones publicas

reguladoras.
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ANEXOS

ANEXO N°1

Objetivos Estratégicos Vigentes de la Superintendencia de Pensiones

N° | Descripcion del Objetivo

1 Entregar una atencion de calidad a las personas, orientada a dar
respuesta de forma clara y oportuna a sus necesidades.

2 Regular y supervisar el sistema de pensiones y seguro de cesantia, para
contribuir a su buen funcionamiento.

3 Promover una cultura previsional, entregando orientaciéon e informacion
relevante y comprensible, para contribuir a una decision informada y
oportuna.

4 | Generar estudios, contenidos e informacion oportuna y consistente, para
promover la mejora, comprension y desarrollo de politicas puablicas, en
materia previsional.

5 Promover la mejora continua de la gestién institucional.

Fuente:www.spensiones.cl

154



ANEXO N°2

Organigrama de la Superintendencia de Pensiones

Fuente: Superintendencia de Pensiones.
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ANEXO N°3

Determinacion de las variables relevantes

Atributo N°1: Acceder a la SP a través de distintos canales

Variable relacionada: Diversas plataformas de atencion

Criterio Justificacion

¢ Valorado por los Si, es un atributo importante.

usuarios?

¢ Factible de Se puede potenciar el canal de atencion telematica para
mejorar? atender los requerimientos del publico de una manera

facil y expedita. No se requiere una gran cantidad de
recursos tecnologicos para habilitar este canal y los
recursos humanos de atencién de publico ya existen.

¢ Fuente de ventaja Si, porgue las otras Superintendencias no cuentan con
competitiva? canales virtuales de atencion.

Atributo N°2: Obtener respuestas a todo lo que se consulta, a todo lo que se pide o
se reclama.

Variable relacionada: Integridad en las respuestas a consultas y reclamos

Criterio Justificacion

¢ Valorado por los Si, es un atributo importante.

usuarios?

¢ Factible de Se pueden robustecer los controles actualmente
mejorar? implementados para verificar que se dé respuesta a

todos los requerimientos, consultas y reclamos que
realiza el publico. No obstante, esto implica aumentar las
horas hombre destinadas a esta revision y los recursos
humanos son escasos, por tanto la factibilidad de
mejorar estos controles es mediana

¢Fuente de ventaja | Todas las Superintendencias estan obligadas a
competitiva? responder las consultas, reclamos y requerimientos
efectuados por el pulblico en general. La
Superintendencia de Pensiones tiene certificaciéon ISO
9001 del proceso de atencién de publico, a diferencia de
la Superintendencia de Salud y la SUSESO, que no
tienen dicha certificacion. Lo anterior, la obliga a mejorar
en forma permanente el proceso y a implementar
mejores practicas para responder adecuadamente
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Atributo N°3: Responder a la brevedad consultas y reclamos

Variable relacionada: Oportunidad de respuestas a consultas y reclamos

Criterio Justificacion

¢, Valorado por los Si, es un atributo importante.

usuarios?

¢ Factible de Existen consultas que deben ser derivadas a los
mejorar? regulados o a distintas divisiones dentro de la

Superintendencia, en cuyo caso los tiempos de
respuesta se pueden extender. En consecuencia, se
pueden mejorar los tiempos de respuesta, pero es
medianamente factible, dada la limitacion de recursos
humanos existentes.

¢ Fuente de ventaja
competitiva?

Todas las Superintendencias estan obligadas a
responder las consultas, reclamos y requerimientos
efectuados por el publico en general. La
Superintendencia de Pensiones tiene certificacion 1SO
9001 del proceso de atencién de publico, a diferencia de
la Superintendencia de Salud y la SUSESO, que no
tienen dicha certificacion. Lo anterior, la obliga a mejorar
en forma permanente el proceso y a implementar
mejores practicas para responder a la brevedad, porque
existen indicadores de plazos de respuesta que se deben
cumplir.

Atributo N°4: No divulgar a terceros informacién confidencial de usuarios

Variable relacionada: Confidencialidad de las respuestas a los usuarios

Criterio Justificacion

¢ Valorado por los No es un atributo relevante

usuarios?

¢ Factible de Existen implementados controles para evitar la
mejorar? divulgacién de informacién sensible a terceros, tales

como claves de acceso y accesos restringidos a
determinadas plataformas. En consecuencia, es poco
factible mejorar este atributo, sino mas bien mantenerlo
y revisar la pertinencia de los controles existentes en
forma permanente.

¢, Fuente de ventaja
competitiva?

No, todas las Superintendencias estan obligadas a
mantener ciertos estandares de seguridad que permitan
el resguardo de informacién confidencial.
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Atributo N°5: Comprender las respuestas entregadas por la SP

Variable relacionada: Respuestas a los usuarios con lenguaje amigable

Criterio Justificacion

¢, Valorado por los Si, es un atributo importante.

usuarios?

¢ Factible de Es poco factible mejorar este atributo, porque existen
mejorar? tecnicismos que no se pueden modificar, ademas que

muchas veces se debe hacer alusion a la norma o a las
leyes para atender las consultas o solicitudes efectuadas
por el publico. En consecuencia, se puede trabajar en
una redaccion que sea un poco mas amigable con el
usuario, pero se debe mantener el contenido técnico de
la respuesta.

¢ Fuente de ventaja
competitiva?

No, todas las Superintendencias deben responder
haciendo alusién a las leyes y normas, por lo tanto, es
un factor comuan poco diferenciador.

Atributo N°6: Conocer sobre el sistema de pensiones

Variable relacionada: Educacién previsional permanente

Criterio Justificacion

¢, Valorado por los Es un atributo medianamente valorado, pero es un
usuarios? atributo que la SP busca potenciar en su estrategia.

¢ Factible de Es factible de mejorar este atributo, ademas porque
mejorar? forma parte de la vision de la SP. No obstante, los

recursos humanos con los que cuenta la institucion son
limitados, por lo cual se deben buscar alternativas
viables para realizar educacion previsional, con el apoyo
de tecnologia.

¢, Fuente de ventaja
competitiva?

Si, es una fuente de ventaja competitiva porque ni la
SUSESO ni la SUPERSALUD realizan educacion
previsional.
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Atributo N°7: Funcionarios que sepan de leyes y normas previsionales

Variable relacionada: Funcionarios de alto nivel técnico

Criterio Justificacion

¢, Valorado por los No es un atributo relevante

usuarios?

¢ Factible de Los funcionarios de la Superintendencia de Pensiones
mejorar? cuentan con una vasta trayectoria, muchos de ellos

pertenecen a la Institucion desde que se inicio el sistema
actual de pensiones. Existe una baja rotacion del
personal y quienes ingresan son capacitados vy
supervisados por sus jefaturas, ademas de contar con el
apoyo de sus pares. Es poco factible de mejorar este
atributo y se puede realizar a través de capacitacion
continua, sobre nuevas leyes y normativas, asi como de
nuevos estandares o modelos de fiscalizacion.

¢Fuente de ventaja | Los funcionarios son el motor de la Superintendencia de
competitiva? Pensiones y representan el capital intelectual. A nivel de
instituciones, se reconoce el valor de los funcionarios de
la SP y su experticia.

Atributo N°8: Implementar las leyes a tiempo

Variable relacionada: Generacién oportuna de normativa.

Criterio Justificacion

¢Valorado por los | Es un atributo relevante.

usuarios?

¢ Factible de | Es factible y se puede realizar reduciendo los tiempos
mejorar? utilizados para la elaboracion de las normas, a través de

mecanismos de eficiencia institucional, como revisiones
efectuadas por expertos en la materia y la colaboracién
de areas expertas para reducir tiempos.

¢Fuente de ventaja| No es fuente de ventaja competitiva, todas las
competitiva? Superintendencias deben generar normativa de forma
oportuna, para que sus regulados puedan apegarse al
cumplimiento de las leyes respectivas.
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Atributo N°9: Fiscalizar cuando corresponda

Variable relacionada: Fiscalizacion oportuna.

Criterio Justificacion

¢, Valorado por los Es un atributo medianamente relevante

usuarios?

¢ Factible de No, dados los limitados recursos humanos existentes.
mejorar?

¢Fuente de ventaja | Si, realizar fiscalizaciones oportunas permite diferenciar
competitiva? en algunos aspectos a la Superintendencia de

Pensiones, porque detecta desviaciones,
incumplimientos o riesgos oportunamente, gracias a que
cuenta con sistema de supervision basada en riesgos.
La Superintendencia de Salud y la SUSESO no tienen
implementada la metodologia de supervision basada en
riesgos.

Atributo N°10: Fiscalizar a todos los regulados

Variable relacionada: Fiscalizacion imparcial.

Criterio Justificacion

¢ Valorado por los Es un atributo valorado

usuarios?

¢ Factible de No, es un atributo que se considera desde siempre para
mejorar? efectos de cumplir con la planificacion de las

fiscalizaciones. No existe parcialidad en la fiscalizacion.

¢ Fuente de ventaja
competitiva?

Si, realizar fiscalizaciones imparciales permite
diferenciar en algunos aspectos a la Superintendencia de
Pensiones, porque detecta desviaciones,
incumplimientos o riesgos oportunamente, gracias a que
cuenta con sistema de supervisién basada en riesgos. La
Superintendencia de Salud y la SUSESO no tienen
implementada la metodologia de supervisién basada en
riesgos.

Atributo N°11: Hacer las cosas de manera transparente de cara al usuario
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Variable relacionada: Transparencia en la gestion.

Criterio Justificacion

¢, Valorado por los Atributo medianamente valorado

usuarios?

¢ Factible de Se podria mejorar a traves de la entrega de informacion
mejorar? sobre la gestion realizada por la Institucion, a través de

Su sitio web.

¢, Fuente de ventaja
competitiva?

No, en general los resultados relevantes de la gestion,
son transparentadas por estas tres Superintendencias.

Atributo N°12: Comunicar los resultados una vez concluidas las fiscalizaciones

Variable relacionada: Oportunidad en la entrega de resultados de fiscalizaciones

Criterio Justificacion

¢, Valorado por los Es un atributo medianamente relevante

usuarios?

¢ Factible de No, dados los limitados recursos humanos existentes
mejorar?

¢ Fuente de ventaja Medianamente, puesto que forma parte del proceso de
competitiva? fiscalizacion de todos los organismos reguladores emitir

los resultados de sus trabajos una vez que se hayan
concluidos. Sin embargo, avanzar en la oportuna entrega
de resultados permite que los regulados implementen
medidas preventivas 0 correctivas oportunamente,
evitando la materializacion de riesgos en sus procesos.

Atributo N°13: No divulgar a terceros los resultados de las fiscalizaciones

Variable relacionada: Confidencialidad de los resultados de las fiscalizaciones
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Criterio

Justificacion

¢,Valorado por los
usuarios?

Es un atributo importante, mas no relevante.

¢ Factible de mejorar?

Existen implementados controles para evitar la
divulgacion de informacion sensible a terceros, tales como
claves de acceso y accesos restringidos a determinadas
plataformas. En consecuencia, es poco factible mejorar
este atributo, sino mas bien mantenerlo y revisar la
pertinencia de los controles existentes en forma
permanente.

¢ Fuente de ventaja
competitiva?

No, todas las Superintendencias estan obligadas a
mantener ciertos estandares de seguridad que permitan
el resguardo de informacién confidencial.
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ANEXO N°4
PROPUESTA DE ENCUESTA DE PERCEPCION DE USUARIOS

Estas 6 preguntas se realizan a los ciudadanos una vez concluida la presentacion
de la cuenta publica participativa anual.

PARTE |. Marque con una X la alternativa con la cual mas se identifica.

Afirmacion Muy en Algo en Ni de Algo de | Muy de
desacuerd | desacuerd | acuerdo ni | acuerd | Acuerd
0 0 en 0 0
desacuerd
0
La
Superintendenci
a vela por la

proteccion de
mis derechos
previsionales
La
Superintendenci
a realiza
acciones de
supervision
sobre todos sus
regulados.

La
Superintendenci
a elabora
normas de
manera
oportuna y agil.
La
Superintendenci
a me da
confianza.

La
Superintendenci
a sanciona los
incumplimientos
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ANEXO N°5

PROPUESTA DE ENCUESTA DE SATISFACCION DE USUARIOS

Estas 6 preguntas se realizan cada vez que se concluye una atencion.

e Atencion presencial: El o la analista, debe proporcionar al usuario una
Tablet para que pueda completar la encuesta. La encuesta se genera
autométicamente una vez que se ingresa el nimero de atencion en el

sistema.

e Atencion call center: La encuesta se genera automaticamente una vez que
el o la analista concluye la atencion.
e Atencion plataforma virtual: El usuario recibe un correo electrénico en
donde puede completar la encuesta digitalmente.

PARTE I. Marque con una X la alternativa con la cual mas se identifica.

Afirmacion

Muy en
desacuerdo

Algo en
desacuerdo

Ni de
acuerdo ni
en
desacuerdo

Algo de
acuerdo

Muy de
Acuerdo

1. La atencién por
parte del o la
analista que atendio
mi requerimiento fue
cordial.

2. El o la analista
utilizé un lenguaje
amigable y correcto,
lo cual me permitié
comprender su
respuesta.

3. La atencion se
realiz6 sin
interrupciones.

4. El o la analista
gue atendié mi
requerimiento
demostro tener
conocimiento sobre
la materia
consultada.

5. El o la analista
gue atendié mi
requerimiento se
aseguro de que no
tuviese mas
consultas o
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requerimientos que
realizar.

PARTE II. Marque con una X la alternativa con la cual mas se identifica.

Esta segunda parte sélo se despliega si la atencion fue realizada a través de

plataforma virtual:

Afirmacion

Muy en
desacuerdo

Algo en
desacuerdo

acuerdo ni

desacuerdo

Ni de Algo de
acuerdo

en

Muy de
Acuerdo

1. La atencién fue
realizada en la
fechay hora
previamente
acordada.

2. La atencion fue
recibida sin que
hubiese ruido
ambiente en la
oficina del o la
analista de la
Superintendencia
de Pensiones.

3. La atencion se
realizé sin
interrupciones.

PARTE Ill. Marque con una X la alternativa con la cual mas se identifica.

Evaluacion global

Muy
malo

Malo | Ni

bueno
ni
malo

Bueno

Muy
bueno

El servicio entregado por la

Superintendencia de Pensiones al
atender mi requerimiento ha sido:
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ANEXO N°6

PROPUESTA DE ENCUESTA DE SATISFACCION DE USUARIOS SOBRE
CAPACITACION Y DIFUSION

PARTE |. Aplica sdlo a las actividades de Capacitacion

Marque con una X la alternativa con la cual mas se identifica.

Afirmacién Muy en Algo en Ni de Algo de | Muy de
desacuerdo | desacuerdo | acuerdo ni | acuerdo | Acuerdo
en
desacuerdo
1. La capacitacion
me permitio
conocer acerca
del

funcionamiento
del sistema de
pensiones.

2. La capacitacion
me permitié
conocer acerca
del
funcionamiento
del seguro de
cesantia.

3. Ahora
comprendo el rol
de la
Superintendencia
de Pensiones.

4. Las dudas o
consultas fueron
respondidas
oportunamente.
5. El expositor
demuestra
conocimiento.
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PARTE Ill. Marque con una X la alternativa con la cual mas se identifica.

Evaluacién global

Muy
mala

Mala

Ni Buena | Muy
buena buena
ni

mala

La instancia de capacitacion o
educacion previsional que he recibido
por parte de la SP, ha sido:

PARTE Il. Aplica s6lo a las actividades de difusion que se realizan a través del

sitio web de la SP.

Marque con una X la alternativa con la cual mas se identifica.

Afirmacion

Muy en
desacuerdo

Algo en
desacuerdo

Ni de

Algo de

acuerdo ni | acuerdo

en

desacuerdo

Muy de
Acuerdo

1. La informacién
que difunde la SP
en su sitio web es
atil.

2. La informacién
que difunde la SP
en su sitio web
me sirve para
tomar decisiones.

La informacion
gue difunde la SP
en su sitio web es
confiable.

PARTE Ill. Marque con una X la alternativa con la cual mas se identifica.

Evaluacién global

Muy
mala

Mala

Ni Buena | Muy

buena

buena
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ni
mala

La informacion difundida por la
Superintendencia de Pensiones a
través de su sitio web es:

ANEXO N°7

PROPUESTA DE ENCUESTA ANUAL SOBRE MOTIVACION

Division a la que
pertenece

Indique con una X la cantidad de afios que es funcionario de la Institucion.

Menos de 5
anos

Entre 5y 10
anos

Mas de 10 afnos

Marque con una X la alternativa con la cual méas se identifica.

direcciéon de mi
jefe(a) directo(a)
influye en mi
rendimiento
laboral.

Afirmacion Muy en Algo en Ni de Algo de | Muy de
desacuerdo | desacuerdo | acuerdo ni | acuerdo | Acuerdo
en
desacuerdo
1. El estilo de

2. Estoy de
acuerdo con el
estilo de direccién
de mi jefe(a)
directo(a)

3. Mi jefe(a)
directo(a) me
motiva lo
suficiente.

4. Mi jefe(a)
directo(a)
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considera mi
opinion antes de
tomar una
decision.

5. Me siento
suficientemente
valorado(a) por el
trabajo que realizo.

6. Se reconoce mi
esfuerzoy
dedicacion.

7. Mi trabajo me
permite conciliar
las
responsabilidades
personales con las
laborales.

8. El flujo de
comunicacion en
mi grupo de trabajo
es adecuado.

9. Las relaciones
con mis
companeros
motivan a tener un
mejor desempefio
en mi trabajo.

10. Me gustaria
cambiar de
empleo.

11.Soy lo
suficientemente
flexible como para
adaptarme a
situaciones
cambiantes.

12. Me gustan los
desafios laborales.

13. En forma
permanente se me
presentan desafios
laborales.

14. Me encuentro
motivado en
permanecery
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aportar a la
Institucion.

Comentarios:
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