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Prélogo

LIBRO SIPEN VISION INNOVADORA imprenta.indd 5

En las sociedades contempordneas, tanto las empresas privadas
como las instituciones publicas se enfrentan a entornos altamente

competitivos, demandantes y en constante transformacion.

La tecnologia se ha convertido en un poderoso factor de aceleracién
de los procesos de globalizacién y ha forzado a las economias y sus
mercados a ciclos de evolucién cada vez mas vertiginosos y cortos. Los
eventos antes locales, dejan ahora sentir sus efectos en todo el mundo
a una gran velocidad, requiriendo de las empresas y las instituciones

publicas una mayor capacidad de anticipaciéon y entendimiento.

Las técnicas y practicas tradicionales de planeacidon estratégica
establecidas han ido perdiendo asertividad y vigencia bajo las
condiciones impuestas por este nuevo contexto. Los ciclos anuales
de planeaciéon que derivaban proyectos y presupuestos que serian
ejecutados tacticamente en los siguientes 12 meses y revisados hasta

el final de ese plazo, han dejado de ser Utiles.

De hecho, la nueva naturaleza del entorno ha convertido en una
necesidad que los ciclos de retroalimentacién “estratégico-tactico—-
estratégico” resulten tan cortos como sea necesario. Ahora mas que
nunca el éxito es resultado de la suma de una buena estrategia con
una mejor ejecucion. En escenarios tan cambiantes, la inteligencia que
aporta la contrastacién tactica de esta nueva realidad es en muchos

sentidos la base mas prolija de una buena estrategia.
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En ningun sentido puede, sin embargo, afirmarse que la tactica prescinde
de la estrategia, por el contrario, la estrategia debe afinarse y simplificarse
hasta el grado de facilitar su ejecucion tactica, esto es, debe hacerse mas

comprensible, accesible, accionable y medible.

La ausencia de estas condiciones ha propiciado que entre las empresas
contemporaneas, segun cita la revista Fortune en una de sus ediciones del
ano 2002, de cada 100 empresas que cuentan con modelos de planeacién
estratégica bien estructurados, menos de 10 consigan los objetivos que se
plantearon. En ese mismo ano, la revista de negocios Execution, afirmaba que
esto sucede por deficiencias de ejecucion tactica ante entornos altamente

cambiantes.

Estarealidad no escapdalas escuelas de negocios masimportantes del mundo.
En la Universidad de Harvard, los doctores Norton y Kapplan desarrollaron
una técnica conocida como Balanced Scorecard, BSC, que resuelve
metodolégicamente las necesidades que plantean estos nuevos paradigmas,

asegurando una oportuna retroalimentacion estratégica — tactica.

Esta herramienta ha ido generalizando su aplicacién en las empresas mas
representativas y exitosas de los ultimos anos a nivel global. Un nimero cada
vez mayor de organizaciones publicas que cotizan en los mercados de valores

mas desarrollados del mundo basan su gestioén estratégica en el BSC.

La estructura del BSC se fundamenta en establecer los postulados estratégicos

tradicionales, Mision, Vision, Valores y Objetivos Estratégicos, con un lenguaje

\./ sencillo, accesible y de rapida comprension, los cuales seran soportados por
6

un mapa de relaciones de causalidad (Mapa Estratégico), que vinculara los
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objetivos mas altos para que el negocio postule la estrategia en cuestion, con
las aspiraciones del usuario, los procesos de negocio necesarios para sustentar

esas aspiraciones y los recursos requeridos para proveerlos.

Cada una de las aspiraciones del usuario que apunta al objetivo maximo
de la estrategia, es identificada con sus relaciones funcionales como ruta
estratégica y, al interior de ella, las dimensiones de procesos se relacionan a

través de logros.

Estos logros son medidos con indicadores y metas que mantienen la relaciéon
causal previa. De esta forma, es posible apreciar que indicadores anticipados
deben accionarse a los niveles previstos antes de que se consiga mejorar la
meta del objetivo estratégico principal.

Es a partir de la importancia de alcanzar esos logros y sus metas causalmente
relacionados, que se programan y activan proyectos. Estos tienen una clara
inclinacién al logro y rompen la secuencia tradicional del“hacer por hacer” por
el“hacer para lograr”. De hecho, en el BSC es mejor dejar de hacer un proyecto
que no logra lo planteado por la estrategia, en lugar de continuarlo, pues es

claramente un desperdicio de recursos.

Si bien la fortaleza légica del BSC es evidente, las figuras y practicas que

ejecutan la gestion de la estrategia refuerzan con sus roles estos atributos.

La ejecucion del BSC se basa en reuniones periddicas de los ejecutores de
la estrategia para validar las relaciones de causalidad del Mapa Estratégico
y la influencia de los logros alcanzados en los distintos proyectos. En estas
Reuniones de Alineacion Estratégica, RAE, se practica el aprendizaje tactico

como una fortaleza estratégica.

A
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Estas reuniones son preparadas y coordinadas por la Oficina de Gestion de la
Estrategia, SMO, la cual en coordinacién con los lideres de rutas y proyectos
estratégicos mantienen el enfoque objetivo de la organizacion. Estas sesiones
se realizan con una periodicidad mensual para analizar los logros de procesos

y trimestral para la satisfaccion de los usuarios y postulados estratégicos.

De esta forma, por cambiante que resulte el entorno, la gestion estratégica
basada en BSC permite una reaccidon oportuna casi de manera habitual a las

necesidades del entorno o a las oportunidades del negocio.

(Pero, es posible que esta herramienta de valor, evidente para las empresas
privadas, resuelva también las necesidades de las instituciones publicas? La
respuesta es si. El método BSC logra un enfoque y alineacion adecuados de
las organizaciones a los objetivos financieros y econémicos del empresario,
de la misma forma que logra alinear el objetivo social de una institucion
gubernamental a sus responsabilidades publicas de gestionar eficientemente

los recursos que le son provistos para esos propdsitos.

Ciertamente, la metodologia del BSC modifica relativamente la composicion
del Mapa Estratégico, elevando por encima de la dimension financiera la de
responsabilidad social, que detenta el objetivo maximo de las instituciones
publicas. El resto del modelo funciona tan eficientemente como para la

empresa privada.

Algunos ejemplos recientes permiten apreciar esta afirmacion. En México, el

Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores, INFONAVIT,

\./ una de las instituciones sociales mas exitosas en los ultimos afos en el
8

otorgamiento de vivienda, ha conseguido los mas altos objetivos sociales
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gracias a la utilizacion del BSC en la conduccién y gestion de su estrategia.
Iguales ejemplos se encuentran en Brasil y Espafia, en donde los programas
publicos sectoriales son gestionados por instituciones publicas coordinadas

mediante un BSC.

En las sociedades gobernadas democraticamente, la responsabilidad social de
utilizar los recursos de las instituciones publicas en los fines y propdsitos que
les son exigibles y alcanzar los objetivos que socialmente son comprometidos,
es una responsabilidad que hace practicamente predecible que en el futuro
préximo esta herramienta se generalice a pasos agigantados en entidades del

sector gubernamental.

América Latina no sera la excepcién. Por ello, es motivo de especial admiracion
y reconocimiento presenciar los esfuerzos que hacen instituciones como la
Superintendencia de Pensiones de la Republica Dominicana, SIPEN, primera
en su tipo a nivel mundial en realizar, a través de la implantacién del BSC, la

innovacion de su estrategia y en aumentar la calidad de su ejecucion tactica.

Especialmente es importante cuando estos esfuerzos se acompanan de
medidas complementarias de alineacion institucional que pasan por todos
sus procesos relevantes y sus cuadros profesionales, tendientes a convertir a

la SIPEN en una institucion del mas alto desempeno.

Un motivo de adicional reconocimiento a tan destacada labor es la voluntad
generosa de la SIPEN, que al compartir de manera documentada y detallada
esta valiosa experiencia, permitird que otros ejercicios similares que sin duda

vendran después de éste, en Republica Dominicana, resulten exitosos.

A

10/5/2009 9:28:56 PM



Finalmente, sirva este espacio para reconocer el compromiso y talento de
la Superintendente y de los cuadros directivos y técnicos de SIPEN, cuya

dedicacion y mérito merecen por si solos, la celebracién de esta obra.

Salvador Alonso

Director General de PROCESAR y Ex-Vicepresidente de Planeacion
de la Comision Nacional del Sistema de Ahorro para el Retiro de México.

Ve
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Introduccion

Lic. Persia Alvarez de Herndndez
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Con la finalidad de consolidar
los avances y lograr los retos que
demanda el Sistema Dominicano
de Pensiones, la Superintendencia
de Pensiones, SIPEN, ha venido
realizando ingentes esfuerzos en
aras de fortalecer su capacidad
institucional y capital humano, a
través del disefio y desarrollo de su
Plan Estratégico 2008-2011.

Es preciso sefnalar, que este Plan
Estratégico de la SIPEN estd
sustentado en las modernas
practicas organizacionales y empresariales impulsadas por los
prestigiosos profesores de Harvard, Robert Kaplan y David Norton,
contenidas en una metodologia orientada al Balanced Scorecard,
BSC, para lo cual hemos contado con el valioso apoyo del consultor
mexicano Salvador Alonso, especialista en sistemas previsionales y

certificado para la aplicaciéon de esta novedosa metodologia.

Esta poderosa herramienta del Balanced Scorecard, ha facilitado al
equipodirectivodelaSIPENformularconmasclaridadsusdeclaraciones
estratégicas prioritarias, alineando de manera integral la vision, la

mision, los valores y los objetivos estratégicos de la Institucion.
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De ahi que estos elementos constituyan los cimientos para transformar en
resultados efectivos los objetivos planteados, en el marco de nuestro foco
estratégico, de resguardar los derechos previsionales de los afiliados al Sistema
Dominicano de Pensiones con miras a garantizarles las mejores pensiones de

Latinoamérica.

Esta estrategia estd enfocada tanto desde la perspectiva social, como de los
procesos y de los usuarios relacionados al ambito de la Superintendencia de

Pensiones.

Para la consecucion de estos propositos, el BSC provee un conjunto de
indicadores de medicién como herramientas de monitoreo de la calidad y
efectividad de la gestion, que se traduce en un mecanismo de seguimiento y

control oportuno de los resultados de la puesta en marcha del Plan Estratégico.

Este sistema de indicadores de alerta va reflejando los avances institucionales,
y permite identificar la adopcidn de acciones preventivas y correctivas que
garanticen un efectivo desempeno, mejoramiento y crecimiento continuo de

la entidad, para lograr el cumplimiento de nuestros objetivos.

En consonancia con lo antes expuesto y con la visién vanguardista que desde

sus inicios ha promovido la SIPEN, para establecer estandares de calidad,

excelencia y modernidad equiparables a las mejores practicas internacionales

en la materia, ponemos a disposicion de los afiliados, de los entes publicos y

privados relacionados a nuestro Sistema Previsional y del publico en general,
. el presente texto: “Vision Innovadora - Plan Estratégico de la SIPEN Enfocado
V4

en la Excelencia”.
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De esta manera, la SIPEN contribuye a fortalecer la cultura previsional y
promover la institucionalidad y transparencia de la gestién publica en nuestro

pais.

En esta publicacion se recopilan los aspectos fundamentales de esta
transformacién innovadora, encaminada a definir nuestras rutas estratégicas
orientadas a elevar primordialmente la rentabilidad del patrimonio de los
trabajadores, reducir los costos y aumentar la competencia del Sistema, asi
como mejorar la calidad y continuidad de los aportes y avanzar hacia una

progresiva cobertura universal.

Este libro, que pauta un quehacer innovador en la direcciéon de una entidad
publica en la Republica Dominicana, estd estructurado en nueve capitulos, y

una breve conclusion.

A continuacion presentamos los capitulos por tematicas, con sus distintos

alcances.

« El Capitulo 1 incorpora, de forma sucinta, el marco metodoldgico y
conceptual en que se fundamenta, desde la éptica técnica y normativa,
el Plan Estratégico de la SIPEN 2008-2011 y su consecuente arquitectura

institucional.

- El Capitulo 2 contempla el Mapa Estratégico de la SIPEN, que incluye
aspectos tales como la vision, mision, las declaraciones estratégicas, asi
como el esquema y roles de las figuras del BSC y el funcionamiento de las

reuniones de alineacion estratégica.
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- El Capitulo 3 presenta en detalle el Plan Estratégico 2008-2011, las
rutas y proyectos estratégicos y la identificacion de sus lideres con sus
respectivos equipos de trabajo.

- El Capitulo 4 describe los macroprocesos de la SIPEN, delimitando en un
mapeo de procesos, los distintos niveles conexos a los mismos.

- El Capitulo 5 presenta la metodologia para garantizar la mejora continua
de los procesos, sobre la base del aprendizaje, crecimiento e innovacion
proactiva de un personal debidamente calificado para el ejercicio de sus
tareas y responsabilidades.

- El Capitulo 6 se refiere al activo mas valioso de la Institucion, que es su
capital humano, promoviendo la alineacion entre las descripciones y los
perfiles de puestos con los procesos. Asimismo, se fomenta una cultura
organizacional hacia la excelencia, que incentive el desarrollo de lideres,
la capacitacién y la formacion permanente de los equipos de trabajo en
la SIPEN.

- El Capitulo 7 contiene la gestion de la estrategia, los cronogramas de
trabajo, los mecanismos de control y evaluaciéon del desempefio, todo ello
orientado a garantizar el éxito en la implementacion del Plan Estratégico
de la Superintendencia de Pensiones para el periodo de 2008-2011.

- El Capitulo 8 detalla los avances de los proyectos estratégicos y describe
los aspectos mas relevantes de la cultura de gestién enfocada en la
metodologia del Balanced Scorecard, implementada en la Institucion.

- El Capitulo 9 explica la consistencia entre el Plan Estratégico de la SIPEN y

:/ la propuesta de Estrategia Nacional de Desarrollo coordinaday elaborada
14 por la Secretaria de Estado de Economia, Planificaciéon y Desarrollo.
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+ La Conclusion resume una panoramica del proceso de implementacion
del BSC en SIPEN.

La aplicacion de este Plan Estratégico ha permitido impulsar un salto cuantico
en la SIPEN, que se traducira en eficacia y eficiencia de su rol supervisor, a fin
de lograr nuestra vision y mision institucional, para de esta manera garantizar
a los trabajadores, a los afiliados y a los beneficiaros del Sistema Previsional
Dominicano las mejores pensiones de la region, que les permitan bienestar y

calidad de vida durante su retiro laboral.

Esperamos que este esfuerzo, ademas de contribuir a fortalecer la cultura
previsional, pueda servir de modelo y ejemplo a seguir por otras instituciones
gubernamentales dominicanas, que se sientan motivadas y comprometidas a
dar un paso hacia adelante en el logro de una gestién basada en resultados,

en consonancia con la modernidad y las mejores practicas a nivel mundial.

Sabemos que mejorar el desempeno efectivo y ampliar la transparencia en
el sistema previsional dominicano son elementos nodales en las politicas
sociales que impulsa el Excelentisimo Sefor Presidente de la Republica Doctor
Leonel Fernandez Reyna, por lo que nos complace compartir la experiencia de
SIPEN en la adopcion del BSC como aporte al logro de esas metas loables, en

beneficio de toda la poblacién dominicana.

S s ol

Persia Alvarez de Hernandez
SuperintendentedePensiones
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Marco Conceptual del
Balanced Scorecard, BSC
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Capitulo 1

Marco Conceptual del
Balanced Scorecard, BSC
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Visién Innovadora - Plan Estratégico de la SIPEN Enfocado en la Excelencia

Antecedentes

La planeacion estratégica es un proceso necesario para la conduccion
de toda organizacion, pues plantea el rumbo a largo plazo, las lineas
de accidn a seguir y toda una serie de elementos que en la experiencia
mundial ayudan a los grupos humanos, sociales, empresariales,
gubernamentales o de cualquier otra indole a alcanzar sus objetivos,

no importa cudl sea su naturaleza.

Como practica internacional, se ha adoptado el término “declaraciones
estratégicas” para designar a todos los elementos que contribuyen a
establecer la estrategia de la organizacion, es decir, son componentes
que facilitan su conceptualizacién y comprensidn, para propiciar
gue toda la organizacion pueda contribuir a su adopcion en el corto,

mediano y largo plazos.

Auln en épocas con altos niveles de incertidumbre, lo mas importante
es establecer con claridad una visién que facilite concebir a la
organizacion en un tiempo futuro, que permita eventualmente la
construccién de escenarios posibles para validar que se lleven a cabo

acciones continuas y sistematicas dirigidas a lograr esa vision deseada.

El motor que permite que la institucion alcance esa visién no es otra

cosa que su mision, su razén de ser, que eventualmente puede ser
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revisada para su mejor enfoque o comprension, pues representa la identidad
de la organizacion y crea los motivos que impulsaran a las personas que la
integran a avanzar hacia donde se lo han propuesto. De alguna forma, la
mision revela la naturaleza de la institucion, por lo que la internalizacién de la

misma a todos los niveles contribuye a la alineacién estratégica.

Una declaracién de mision efectiva es inspiradora; enunciada en forma breve y
sencilla, facil de entendery de comunicar, sintetiza la naturaleza de su actividad
primordial como organizacion, estd nutrida por las caracteristicas esenciales
de los servicios que presta la institucion, explica cuales son los destinatarios
finales de los servicios de la organizacién, y refleja el valor que aporta a las

partes interesadas: sociedad, gobierno, empleados, clientes y usuarios.

Los valores son un conjunto de actitudes, conductas y aspectos humanos
que ademas de generar una identidad en la organizacién, dan sustento a la
articulacién de la estrategia en todo momento. La propia naturaleza de la
institucion revelada en la misién nos permite identificar cuales son aquellos
valores cuya adopcion como modelo de vida personal y colectiva facilitan e
impulsan a las personas que colaboran en la organizacién con mayor fuerzay

agilidad a respetar su misién y lograr su vision.

Los valores son principios con los que se espera que se rijan todos los seres

humanosensusactuacionesy suformadetrabajardentro de unaorganizacion,

definen el caracter de la organizacién, guian las acciones de los empleados

y funcionarios, y sirven como el marco de referencia para las decisiones y

contribuciones que nuestro personal realiza a través de toda la institucién,

\./ reflejando cémo nos relacionamos unos con otros y con nuestros grupos de
20

interés, incluyendo usuarios, inversionistas y proveedores.
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Los temas estratégicos agrupan y representan las areas sensibles de la
estrategia, ya que son los que nos permitiran alcanzar nuestra visiéon. En
otras palabras son los espacios para hacer valer nuestra misién, los retos que
debemos vencer accionando nuestros valores institucionales. Una forma de
generarlosesconlaaplicaciondelatécnica FODA (Fortalezas—Oportunidades—
Debilidades—Amenazas), en donde se busca aprovechar las fortalezas para
resolver debilidades, capitalizar oportunidades y evitar los efectos de posibles

amenazas.

Los temas estratégicos ayudan a la organizacion a concentrarse en llegar al
destino estratégico, son generalmente limitados a 3-5 impulsos de negocio,
pueden cortar la organizacion a través de las diversas perspectivas de negocio
y forman una corriente de objetivos vinculados alrededor de un 4rea de foco

estratégico en la organizacion.

Existen diversas metodologias sobre la integracion de éstas y otras
declaraciones estratégicas donde se requiere un proceso de afinacién y
maduracion de las mismas, que sélo se logra con la participaciéon dedicada de
los estrategas de la organizacion, dado que implica revisar desde las distintas
perspectivas de la institucion, la aproximacion al futuro que se realiza al

momento de definir la estrategia.

Si bien es deseable contar con la mayor cantidad de informacion posible para
la definicion de la estrategia, también es cierto que las organizaciones no
disponen de mucho tiempo, en particular las agencias gubernamentales, por
lo que llevar a cabo el proceso de definicién de las declaraciones estratégicas
requiere de un uso eficiente de recursos muy sensibles en la organizacion:

tiempo de los estrategas e informacién estratégica.
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La experiencia internacional en el proceso de planeacién estratégica funciona
adecuadamente hasta llegar al punto de definir los temas estratégicos,
también conocidos en otras metodologias como lineas de accién, pero las

dificultades empezaban al momento de pasar a la ejecucion.

Antes de la aparicion del Balanced Scorecard, BSC, se habia usado el “Tableau
de Bord” surgido en Francia, el cual presentaba indicadores financieros y
no financieros para controlar los diferentes procesos de negocios. Desde la
década de los sesenta existian diferentes acercamientos para el control de
los procesos de negocios y la idea siempre giraba en torno a seleccionar
un conjunto de indicadores que pudieran ser construidos para apoyar la
gestion de la organizacion, solo que normalmente en areas de negocio muy
especificas.

En 1992, KaplanyNorton, profesoresdela Universidad de Harvard, introdujeron
un nuevo concepto en la administracion de empresas para alinear la
organizacion hacia la consecucion de las estrategias del negocio, definiendo
asi al BSC como: “un conjunto de indicadores que proporcionan, a la alta
direccion, una vision comprensiva del negocio...’, para “ser una herramienta
de gestion que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente

de indicadores.”, a través de objetivos e indicadores tangibles.

El BSC parte de la idea de usar indicadores para evaluar la conduccion de la
estrategia, como ya venian haciendo empresas importantes en el mundo,
con modelos de seguimiento y control de objetivos basados en indicadores;
pero se agregaron otras caracteristicas hasta obtener un concepto practico y
efectivo de poner en marcha la estrategia.

@
\é 1. Kaplan, Robert y Norton, David - The Balanced Scorecard, Harvard Business School Press, 2000. Ediciones Gestién
2000 S.A.
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Si bien hasta ese momento se generaban una serie de indicadores financieros
y no financieros a través de otros modelos, éstos se dejaban a cada directivo
para que pudiera, en base a su experiencia, seleccionar aquellos que
consideraba mas importantes para su trabajo. Dentro del BSC se disminuye
la posibilidad de error de una persona, ya que los indicadores se definen
de manera colectiva por el grupo estratégico que representa las diversas
perspectivas de la organizacién, lo que evita que se deje a criterio su seleccién
o definicién; de esa forma los indicadores que se incorporan son aquellos que
tienen relevancia en laimplementacién y seguimiento integral de la estrategia

institucional.

La otra posibilidad que brinda el uso del BSC es definir el modelo de negocio, o
institucional para el caso de una agencia de gobierno, que permita identificar
y definir con claridad tanto los indicadores como los resultados, que reflejardn
las cadenas “causa - efecto’, es decir, las interrelaciones entre los diferentes
componentes de la organizacién; el equipo estratégico hard uso de este

modelo como mapa para seleccionar los indicadores del BSC.

Fundamentos técnicos para la adopcion del BSC

El BSC promueve la concepcion integral de la organizacion, desde sus diversas

dimensiones, y en particular en el transcurrir del tiempo, lo que permite a

los directivos encontrar y depurar los

Al mds alto nivel conceptual,
el Balanced Scorecard ayuda a las
organizaciones a traducir la estrategia
en objetivos operativos que provocan un
comportamiento que mejora el desempeno.
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mecanismos mas efectivos para el logro
de los objetivos estratégicos a través
de al menos cuatro perspectivas: social,
usuarios, procesos internosy aprendizaje

y crecimiento.

10/5/2009 9:28:57 PM



El BSC sugiere que estas cuatro perspectivas abarcan todos los procesos
necesarios para el correcto funcionamiento de una organizaciéon y deben
ser consideradas en la definicion de los indicadores. De acuerdo a las
caracteristicas propias de cada negocio u organizacién pueden existir incluso

mas, pero dificilmente habra menos de las mencionadas.

El balance entre los indicadores, que da nombre a la herramienta, presenta
un equilibrio entre los externos relacionados con accionistas y usuarios, y los
internos de los procesos, capacitacion, innovacién y crecimiento. También
existe ese equilibrio entre indicadores de resultados, los cuales reflejan
los esfuerzos (principalmente econdémicos) realizados, e indicadores que
impulsan la accion futura: capacitaciéon, innovacion, aprendizaje, entre otros.
El BSC permite tener el control del estado de salud corporativa y de la forma

como se estan encaminando las acciones para alcanzar la visién.

A partir de la visualizacién y el analisis de los indicadores balanceados, pueden
tomarse acciones preventivas o correctivas que incidan en el desempefio

global de la organizacion.

El interés principal para sugerir perspectivas de indicadores es que, en
un adecuado balance, se puedan integrar los indicadores necesarios para
monitorear la institucién, lo que implica identificar o definir los indicadores
estratégicos que midan, por una parte y de manera agregada, lo que sucede
en los diferentes ambitos de la organizacion, y por otra parte, el logro de los

objetivos estratégicos del mapa.

\./ Ahora bien, la pregunta es como vincular las distintas perspectivas. El enfoque
24

BSC nos lleva a abordar el logro estratégico de la organizacion a través de un

LIBRO SIPEN VISION INNOVADORA imprenta.indd 24 10/5/2009 9:28:57 PM



LIBRO SIPEN VISION INNOVADORA imprenta.indd 25

conjunto de hipoétesis sobre la relaciéon causa y efecto entre indicadores. De
esa forma se establece por anticipado que una accién que se ejecute tendrd, o
debera tener, un impacto directo sobre otra variable en el mapa.

El disefio del modelo del BSC, por tanto, plantea como hipétesis de aplicacion
general que la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento es la base que
permite crear la infraestructura necesaria para crecer en las otras perspectivas,
de manera que los procesos internos se vean fortalecidos y se logren los
objetivos de la perspectiva de usuarios, hasta llegar al objetivo maximo de la

organizacion.

Esta capacidad de integracion sistémica, en donde existe una cadena o ruta
de causa - efecto, implica entonces que ninguna perspectiva funciona en
forma independiente, sino que puede iniciarse una accién con alguna de
ellas y repercutird sobre todas las demas. Es esta concepcidn, integral en su
acepcioén y puntual en su foco estratégico, lo que imprime relevancia y poder
de accioén al BSC.

El BSC es la mejor forma, de acuerdo a las practicas empresariales y
organizacionales en el mundo, de pasar de manera ordenada y alineada de
la estrategia a la accion, lo que resuelve esa brecha entre las declaraciones
estratégicas de los directivos y la ejecucion cotidiana de las actividades y
proyectos de la institucion.

En general, el mapa estratégico que se genera con el BSC se construye de arriba
hacia abajo, pero se ejecuta de abajo hacia arriba; asi tenemos por ejemplo
la hipdtesis siguiente: “equipar a nuestra gente para construir capacidades
estratégicas necesarias para entregar un conjunto de beneficios Unicos al

usuario, para impulsar el éxito y alcanzar la visiéon”
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La pertinencia del BSC en el sector gubernamental

El Estado tiene diversas responsabilidades hacia los ciudadanos y el Balanced
Scorecard, BSC, es una herramienta para la gestion eficaz de la estrategia por
lo que en materia de politicas y administracion publicas puede tener un poder
especial y adecuado para el interés de cualquier Estado o gobierno, pues
permite llevar a la practica exitosamente la estrategia definida para cumplir

con sus compromisos.

La intencion y naturaleza de las politicas publicas es dar viabilidad a los
planes de las instancias de gobierno en su rol de administrador publico, por
lo que si consideramos su relevancia tanto en su elaboracion como en su
implementacion, podemos apreciar la importancia de una gestion estratégica
adecuada.

Dado el pluralismo de la sociedad, la amplia diversidad de asuntos, problemas
e intereses que buscan la atencién de un gobierno con recursos finitos, es
relevante una formulacién y ejecucién eficaz de las Politicas Publicas para
poder ejercer acciones coordinadas que permitan a la Administracion Publica
obtener un valor social y econdmico, en términos de beneficios para la
ciudadania.

Esta situacion, cotidiana para los gobiernos, requiere de

pericia para gestionar la concurrencia de asuntos, por lo EIBSC apoya a las
que una vision integral como la sugerida y requerida por instituciones para que
el BSC ayuda al proceso de la administracion publica. alcancen sus objetivos

Asimismo, la administracion publica debe tener la
\./ capacidad de reformar sus instituciones y propiciar un
26 nuevo ambiente o contexto organizacional, que permita
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a través de enfocarlas,
alinearlas y adaptarlas

para lograr resultados.
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empezar a cerrar las brechas de la ineficiencia y eliminar confusiones, y que

facilite la inclusién de la sociedad en la construccién de consensos sobre lo

que debe ser considerado como “publico”y por tanto, sobre lo que debe ser su

campo de accion: el acceso a la informacion para evaluar y validar la rendicion

de cuentas del gobierno.

Luis F. Aguilar? sefiala que las relaciones cotidianas entre sociedad y estado

toman la forma de problemas y soluciones, demandas y ofertas, conflictos y

El BSC Enfoca a la Organizacion

Una Organizacion Enfocada en la Estrategia

arbitrajes, necesidades y
factores. Al hablar de una
politica publica, se refiere a
la vez de un curso de acciéon
deliberadamente disefiado
y efectivamente seguido
con el que el gobierno da
atencién a estos problemas
o necesidades de la
sociedad.

El uso del BSC en la
administracion publica
permite incorporar una
perspectiva de valor social,
donde se aloja el objetivo
maximo de la organizacion,

y es ahi donde el gobierno legitima su autoridad, proporciona soluciones a la

sociedad y fortalece el vinculo principal: la confianza.

2. Aguilar, Luis F. (2000-2). La hechura de las Politicas; estudio introductorio. Miguel Angel Porria, México.
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Una politica publica es un comportamiento propositivo, intencional, planeado,
no simplemente reactivo, causal; se pone en movimiento con la decisién de
alcanzar ciertos objetivos a través de determinados medios: es una accién con

sentido.

El gobierno, al hacerse cargo constitucional o politicamente de muchos
problemas econdmicos y sociales de individuos y grupos, necesita de
tecnologias de solucién de problemas, lo que desplaza a la politica hacia
las politicas publicas y consolida la interdependencia entre politica y

administracion.

En el terreno de la administraciéon publica debe utilizarse el BSC como una
tecnologia de solucién de problemas, pues permite articular, como si fuera

una bisagra, a la alta direccién y a los demas sujetos involucrados.

El BSC Alinea a la Organizacion

1. Un scorecard 3. Las Direcciones de apoyo
institucional define las contribuyen al BSC para
prioridades estratégicas compartir mejores practicas

generales e AL y crear sinergias

DIREGCIONES TECNIGAS DIRECXIONES DE APOYO

(Agenda Estratégla Compartida) o o 0 i ez

Rutas Inversiones | SCCRyLI" § Prestaciones Estudios . L,
eSeguridad de la Informacion

1.Elevar la Rentabilidad ajustada
por Riesgo
2.Aumentar los Aportes XXX XXX XXX 10,0,¢ eSistemas y Tecnologia
*RRPP y OAI

XXX XXX XXX

3.Reducir Costos del Sistema

XXX
4.Aumentar la Cobertura XXX |
B.Aprendizaje y Crecimiento [t ISl g R e ARA l s I eAdministrativo y Financiero |

2. Cada Direccién técnica desarrolla sus
aportes al BSC, para lograr la agenda
estratégica institucional

I eSeguridad Fisica
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El disefio de una politica publica significa prever e incluir la secuencia de
acciones entre las condiciones iniciales y las consecuencias previstas, que es

justamente el proceso de implementacién cuyo efecto tltimo es la produccion

del estado de cosas buscado como objetivo.

Sin embargo, como propone Wildavsky?, hay que poner atencién en
quienes son las personas que implementan las decisiones, ya que si bien los
responsables de la toma de dichas decisiones si son capaces, en la medida que
dicha decisién desciende en la cadena de ejecucion se delega en personas
que pueden estar menos preparadas y por ello el resultado podria ser distinto
alo planeado.

El BSC Adapta la Organizacion

La Estrategia

Perspectiva —~A

Sodial _ X Ciclo de cierre

Seguimiento

Perspectiva £
Usu7r 0S : X

|
Perspectiva -
Procesos

v v

Reunidn

e, ot gerencial
A I | Perspe: = :{::i
ctualizar la Aprendizaje &/ 4

Resolucién de
problemas en
equipo

Crecimiento

Ciclo de
Aprendizaje
Estratégico

Estrategia

Balanced Scorecard

Ciclo de Control T

Organizacional  [a indicadores C1
Usuarios c2 Indicadores C2

es

c Indicadores C3

P1 Indicadores P1
Procesos| P2 Indicadores P2
P3 Indicadores P3

Aprendizaje | A1
& Crecimiento, A2

Indicadores A1
Indicadores A2

Reasignar

Prioridades Ciclo de Control Operativo

> Iniciativas y Programa>

Resultados

Generar
diagnésticos

“Probar hipdtesis y
capturar
aprendizaje”

Didlogo

Externo

3. Pressman, Jeffrey L. y Wildavsky, Aaron B. - Implementacion, México, Colegio Nacional de Ciencias Politicas y

Administracion Publica y el Fondo de Cultura Econémica. 1984.
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La innovacion del BSC en la gestion estratégica permite que las decisiones
se realicen con oportunidad y periodicidad, promueve la alineacién, y por
tanto la estrecha vinculacion entre los distintos niveles de la organizacion, en
especial en el cuerpo directivo, que debe asumir el compromiso de viabilizar

el tablero.

La historia y la prospectiva tienen un objetivo en comun: entender mejor
el presente. En materia de pensiones es relevante revisar sus desafios
considerando el futuro, no sélo a partir de la historia. El reto de un sistema
de pensiones es prevenir el problema futuro que podra enfrentar el pais
(gobierno y sociedad) ante las condiciones demogréficas y econdémicas que
se proyectan para las siguientes décadas.

La evaluacion de una politica, esto es comparar los resultados obtenidos con
los objetivos que se propone alcanzar, representa un medio para contribuir
al proceso subsiguiente de toma de decisiones sobre la politica, y por tanto

como un medio para la planeacion futura (Weiss, 1997)%.

Si bien en la tradicion de las escuelas de Gobierno y Politicas Publicas los
modelos de planificacion para entidades gubernamentales difieren de los de
las empresas en elementos sustantivos, las aplicaciones recientes del BSC en
distintas entidades del Sector Publico tanto de naciones desarrolladas como
en desarrollo y el éxito que estas han alcanzado han puesto de relieve las

fortalezas de este modelo de gestién estratégica.

Evidentemente las adecuaciones al marco metodoldgico han sido necesarias,
en principio porque las entidades publicas y las Organizaciones No

A
30 4. Weiss, Carol H. - Evaluation: Methods for Studying Programs and Policies. Upper Saddle River, N.J.: Prentice Hall. 1997.
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Gubernamentales, ONG, persiguen beneficios socialesentantoquelas privadas
procuran principalmente los econdmicos. Esto implicé que los Doctores
Norton y Kaplan modificaran el mapa estratégico del BSC, introduciendo la
capa de objetivo social por arriba de la perspectiva financiera.

Las rutas estratégicas en este tipo de instituciones conducen entonces alograr
el objetivo social superior que sugiere la vision; y el resto del mapa estratégico
funciona de la misma forma que para las empresas privadas.

El Balanced Scorecard alinea las acciones, proyectos e iniciativas de todas

las Direcciones de la Institucion hacia el logro de los objetivos estratégicos

Las acciones, los
proyectos y los recursos
deben estar alineados :
con la Estrategiay |
i orientadas a lograr |
resultados

La Mision

La Vision

Temas
Estratégicos

Metas Iniciativas

Indicadores

Mapa Estratégico

PLANIFICACION ESTRATEGICA

LA ESTRATEGIA EN ACCION

Las aplicaciones de este instrumento en las entidades publicas de economias
en desarrollo se empiezan a generalizar en paises de América Latina como
México, Brasil y Chile. En México, por ejemplo, el Instituto del Fondo Nacional
de la Vivienda para los Trabajadores, INFONAVIT, que ha superado todos
los records de construccion de vivienda social en ese pais, ha gestionado
exitosamente su estrategia certificando su BSC.
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En ese sentido, la Superintendencia de Pensiones de la Republica Dominicana,
SIPEN, es hoy la primera institucién supervisora en el sector financiero de
América Latina que evoluciona su gestion estratégica a través del BSC, dando
asi un paso que en el futuro se vera replicado en otras latitudes de la regién y

en el pais.
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Mapa Estratégico
de la SIPEN
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Capitulo 2

Mapa Estratégico de la SIPEN

LIBRO SIPEN VISION INNOVADORA imprenta.indd 35

Visién Innovadora - Plan Estratégico de la SIPEN Enfocado en la Excelencia

La correcta ejecucion del Plan Estratégico de la SIPEN se sustenta en
dos bases fundamentales: 1) Un riguroso uso de las herramientas del
Balanced Scorecard, BSC, metodologia en la que se basa la elaboracién
y ejecucion de la estrategia y 2) las funciones institucionales para
administrar adecuadamente el plan elaborado, asi como para orientar

al personal propésitos y valores postulados por la estrategia.

La implementacion del BSC en la SIPEN requiri6 de un ejercicio
metodolégico que permitiera, por un lado, lograr la integracion de los
postulados y enunciados estratégicos del plan y, por otro, definir las

instancias institucionales de administracion y gobierno de la estrategia.

Abordar y ejecutar esta doble tarea implicd organizar cuatro tipos
de talleres desarrollados bajo la conduccién de la Superintendente
de Pensiones y el equipo consultivo, con la participacién del cuerpo

directivo.

Primer Taller:

El primer taller estuvo enfocado en precisar los postulados estratégicos,
misién, vision, valores estratégicos y de transformacién, propuesta
de valor, basado en un analisis del mapa de usuarios y otros entes
relacionados al Sistema, y objetivo estratégico, todos ellos con la

orientacion de claridad, simplicidad y racionabilidad que requiere el BSC.

10/5/2009 9:28:59 PM



Las definiciones alcanzadas fueron:
Vision SIPEN

Consolidar el Sistema Previsional Dominicano para otorgar a los afiliados y sus
beneficiarios las mejores pensiones de Latinoamérica.

Mision SIPEN

Resguardar los derechos previsionales de los afiliados y sus beneficiarios,
aplicando las mejores practicas de regulacion y supervision a los entes del

Sistema Dominicano de Pensiones.
Valores

En todo modelo de planificacién, cualquiera sea el area de que se trate, para
seleccionar objetivos y estrategias debe partirse de una reflexién filoséfica
sobre la moral, como condicién fundamental de la conducta humana, tanto
en el plano de lo privado como en el de lo publico. Esa reflexion es la ética, que
debe estar presente como eje transversal en toda accién humana para derivar
racionalmente de ella los valores deseables y las acciones consecuentes que

se compadezca con una vida individual y colectiva, organizada y civilizada.
“Son los valores, mas que la politica o las técnicas, los que determinan el
progreso de las naciones, de las instituciones y del ser humano en general’,

afirma Samuel Huntington.

\./ Partiendo de los cuatro “valores cardinales” de Cicerén: la prudencia, la
36  templanza, la valentia y la justicia, se han ido conformado a través del tiempo
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otras taxonomias axioldgicas, que se ajustan a las distintas areas de la actividad
humana, variando en sus matices como categoria historica, como explicé en

1998 Alvin Renault en su obra “El Futuro de la Etica”

En todas esas clasificaciones y variantes, empero, se mantiene como nucleo
esencial de un sistema de valores el desarrollo moral de los sujetos, la practica

del bien y la asuncion de responsabilidades en base a criterios éticos.

En todo grupo humano, donde se plantea una cuestion de relacién de
poder, los pardmetros éticos son indispensables para mantener un razonable

equilibrio social.

En la Administracién Pablica, por multiples razones, debe hacerse un esfuerzo
para incorporar reflexiones y acciones fundamentadas en valores éticos, ya
que es desde esta instancia que se trazan y ponen en practica las bases y

lineas maestras del desarrollo nacional.

En la Republica Dominicana, la Ley 41-08 sobre Funcién Publica contiene en
su articulo 77 los principios rectores de la conducta de los servidores publicos
dominicanos: Cortesia, Decoro, Discrecién, Disciplina, Honestidad, Vocacién

de Justicia, Lealtad, Probidad, Pulcritud y Vocacién de Servicio.

Estos principios propenden a que los servidores publicos asuman como norte
en el desempeio de sus funciones un comportamiento ejemplar, capaz de

despertar la confianza de la ciudadania en las instituciones del Estado.

Desde su creacion, la SIPEN ha procurado que los valores éticos predominen

en su quehacer institucional. Su misién, su visién y sus estrategias estan
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fundamentadas en la moral social, como plataforma de los proyectos y
programas, sobre todo por el cardcter eminentemente ético de nuestra

funcion de regular las prestaciones y servicios en el area de pensiones.

En el 2006 publicamos el volumen “El Sistema de Pensiones. Una Reforma
Exitosa para Garantizar el Bienestar de los Dominicanos”. En esa obra se percibe
claramente la conexion de las aspiraciones de la SIPEN con los principios éticos
que para los servidores publicos hubo de trazar la anterior Ley 120-01 que
instituy6 el Codigo de Etica del Servidor Publico y que fue sustituida por la
Ley 41-08 en el ano 2008, asi como el empeno de lograr en el desarrollo moral
de nuestra institucién las “dimensiones posconvencionales de la ética” como

califica el fildsofo y educador Lawrence Kohlberg' a las siguientes:

Autoconocimiento: Construccién y valoracidon positivas del si mismo

(sentimientos, razones, valores), proyecto de futuro.

Conocimiento de los demas y del entorno: Desarrollo de perspectiva sociales
y de modificacion de realidades.

Juicio Moral: Capacidad de razonar y buscar solucién a problemas morales.

Habilidades dialogicas: Capacidad para intercambiar opiniones y entender el

punto de vista de los demas como animo de entendimiento.

Comprensién critica: Desarrollo de capacidades para adquirir y evaluar
informaciones y puntos de vista sobre la realidad, asi como el compromiso de

mejorarla.

1. Kolhberg, Lawrence - Teoria de los Valores - Editorial Fondo de Cultura Econédmica, México, 1990.
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Tomade conciencia: Habilidades metas cognitivas que permiten conceptualizar

y regular procesos conductuales y emocionales.

Autorregulacién: Coherencia entre el juicio y la accion moral. Adquisicién de

habitos deseados y construccién voluntaria del propio caracter moral.

En los cuatro objetivos institucionales de SIPEN que aparecen en el citado
volumen, se refleja estas dimensiones éticas de Kohlberg, asi como su

congruencia con el articulo 77 de la Ley 41-08.

a. "Proteger los derechos previsionales de los afiliados y empleados”.
Este objetivo se fundamenta en valores morales compartidos como “la
capacidad de modificar el entorno”, de “empatia y perspectiva social’, de

“comprension critica”y de “toma de conciencia”

b. “Velar por la transparencia del mercado y el cumplimiento de la ley y
de sus normas complementarias”. Este objetivo abarca las dimensiones
de Kohlberg de “Autonomia y autorregulacién’, “Habilidades para la

convivencia’, y “Capacidad dialégica”.

c. “Garantizar la solvencia y eficiencia de los entes del sistema previsional”
En este objetivo se aspira a desarrollar los valores de “la autonomia y
autorregulacion’, la “Comprensién Critica”, la “Toma de Conciencia’, el
“Conocimiento de los demas”y el “Juicio Moral”.

d. “Ser una Superintendencia altamente competitiva, moderna y eficaz”.
Aqui se ve la impronta de los nucleos éticos de “el autoconocimiento’,
“la autonomia y autorregulacion’, la “Comprensién Critica’, y la “Toma de

Conciencia”
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En estos cuatro objetivos de SIPEN, el “juicio moral’, que es para Kohlberg
el eje transversal de todos los demas, cruza y se manifiesta para lograr en la
Institucion y en sus recursos humanos, desde la Superintendente hasta los
demas servidores publicos que alli laboran, el desarrollo moral a través del

cumplimiento de la mision, la visiodn, valores y las estrategias establecidas.

Al asumir en nuestro plan estratégico la metodologia del BSC, el tema de los
valores aparecié con una gran relevancia, y a la luz de los nuevos imperativos
éticos que han generado las realidades y necesidades cambiantes tanto de
nuestro pais como de la SIPEN, el grupo directivo decidié definir dos categorias
de valores, los llamados esenciales de la SIPEN y los de transformacién,
necesarios para encaminarse con mayor agilidad hacia el logro de la estrategia,

a la luz del nuevo modelo BSC.

Valores de SIPEN

Cada uno de los empleados de la SIPEN debe reflejar en todo momento un
comportamiento apegado a los valores y principios institucionales, conforme

a las definiciones siguientes:

Valores Esenciales de la SIPEN

Tengo el valor y la disciplina de vivir de acuerdo con mis

Integridad .. o ; I C e
convicciones y principios, alin frente a las situaciones mas dificiles.

Logro la mas alta calidad en todo lo que hago.

V Compromiso Cumplo con mis responsabilidades en los términos acordados.
40
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Lealtad

Colaboracion

Respeto

Prudencia

Estos valores, como se percibe, estdn encuadrados en el marco de la Ley,
basados en los principios éticos universales y se corresponden con la
naturaleza de nuestra Institucion y con los iniciales objetivos estratégicos de

la SIPEN, ya comentados.

Valores de Transformacion SIPEN

Liderazgo

Trabajo en
Equipo

Proactividad
e Innovacion

Mejora
continua

Los valores de transformacion se corresponden al ideal de progreso humano
e institucional de la SIPEN, y se relacionan con el esquema Kohlberg que
fundamenta nuestros objetivos institucionales, asi como con las aportaciones

hechas por el BSC.

41
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Segundo Taller

Este taller estuvo orientado a la construccion del mapa estratégico y a
la capacitacién de los participantes sobre los aspectos técnicos. Para la
interpretaciéon y construcciéon de la herramienta, se diseié el armado de
relaciones causales y rutas estratégicas que constituyen la base conceptual

del Plan Estratégico.

Mapa Estratégico

El mapa estratégico de la SIPEN busca establecer las relaciones causa-efecto
que permitan conducir en el tiempo a la organizacion al logro de su vision
institucional de otorgar las mejores pensiones de Latinoamérica. Por tanto,
es a partir de esta definicion en la cuspide de la estrategia, que se desarrolla
el resto de los objetivos en las perspectivas elegidas por la SIPEN: Social
y de Servicio, Usuarios: Afiliados y Beneficiarios, Procesos y Aprendizaje y

Crecimiento.

Perspectiva Social y de Servicio

JIncrementar las variables de acumulacién para otorgar mejores Pensiones.

>8 Mapa Estratégico 0s Incrementar las variables de .

B g 2008 - 2011 acumulacién para otorgar S v PE N

3% mejores pensiones e A T
o

Perspectiva de los Usuarios: Afiliados y Beneficiaros

\./ Las rutas estratégicas disenadas que componen el marco tedrico del Plan
42 Estratégico 2008-2011 son las siguientes:
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R1. Elevar la rentabilidad ajustada por riesgo
R2. Aumentar los aportes
R3. Reducir los costos del Sistema

R4. Aumentar la cobertura

Propuesta de Valor:

« Proteccion
- Equidad
- Liderazgo

« Transparencia

- Eficiencia
2
\: § Mapa Estratégico os Incrementar las variables de °
S g 2008 - 2011 acumulacion para otorgar
c/°> o mejores pensiones SUPERINTENDENCIA DE PENSIONES
b
1]
S8 R1 i R2 R R4
% S Elevar rentabilidad Aumentar 3 Reducir costos Aumentar la
= ajustada por riesgo aportes del Sistema Cobertura
<S8
.. ‘06
85
A
s ‘i Proteccion Equidad Liderazgo Transparencia Eficiencia ‘
]
S

Temas Estratégicos

El taller se centrd en los temas estratégicos relevantes para la SIPEN:
» Regulacion y supervision
Comprende los objetivos de procesos cuya finalidad es garantizar la

transparencia, seguridad y estabilidad del Sistema. 43
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» Entes relacionados al Sistema de Pensiones

Incluye los objetivos de procesos que, para llevarse a cabo, involucran la

participacién de otros entes relacionados al Sistema.

» Innovacion y desarrollo

Envuelve los objetivos de procesos que promueven la implementacion y

desarrollo de mejores practicas, procurando mejorar la capacidad de respuesta

para alcanzar los objetivos del Plan Estratégico

Se reconoce ademads, laimportancia de fortalecer las bases de la Organizacién,

relativas a: Comunicacion, Tecnologia y Desarrollo Organizacional.

Perspectiva de los Procesos: Objetivos de Proceso

P1.
P2.

P3.
P4,

P5.
Pé.

P7.

P8.

\./ PO
44

Promover el aumento de la oferta de instrumentos disponibles para los
fondos de pensiones.

Internalizar casos exitosos de experiencia internacional en materia de
regulacion y supervisién de fondos de pensiones.
Promoverlasdecisiones necesariasde autoridadesyemisores potenciales.
Aplicar las mejores practicas internacionales manteniendo alineada la
regulacion con las operaciones del Sistema.

Garantizar un nivel 6ptimo de la normativa y practica de procesos.
Optimizar los mecanismos de supervision.

Contribuir a la aplicacién de mejores practicas en los mercados conexos
al Sistema de Pensiones.

Implementar un programa comunicacional orientado a crear una cultura
previsional.

Incorporar mejores practicas de difusiéon de informacién que fomente la

competencia entre las AFP.

LIBRO SIPEN VISION INNOVADORA imprenta.indd 44
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P10. Contar con tecnologia adecuada para maximizar las potencialidades del

Sistema.

P11. Maximizar las variables de acumulacién.

2008 - 2011

de Servicio

y Beneficiarios

Proteccion

Usuarios: Afiliados| Social y

Mapa Estratégico

R1 Elevar rentabilidad R2
ajustada por riesgo

Equidad

Incrementar las variables de

acumulacion para otorgar
mejores pensiones

Aumentar R3
aportes

Liderazgo

SYPEN

SUPERINTENDENCIA DE PENSIONES

R4 Aumentar la
Cobertura

Transparencia Eficiencia

Aplicar las mejores practicas
internacionales manteniendo
alineada la regulacién con
las operaciones del Sistema

Optimizar los

Procesos

Garantizar un nivel
6ptimo de la normativa
practica de procesos.

Regulacién y Supervision

supervision ncorporar mejores
practicas de difusion de
informacion que
P11 fomente la competencia
Maximizar las entre las AFP.

variables de
acumulacion

Entes Relacionados al Sistema

Promover las decisiones
necesarias de autoridades
y emisores potenciales

Contribuir a la aplicacion

de mejores practicas en

los mercados conexos al
Sistema de Pensiones

Implementar programa
comunicacional orientado a
crear una cultura
previsional

Innovacién y Desarrollo

Promover el aumento de la
oferta de instrumentos
disponibles para los fondos
de pensiones

nternalizar casos exitosos de
experiencia internacional en
materia de regulacion y
supervision de fondos de
pensiones

Contar con tecnologia
adecuada para maximizar
las potencialidades del
Sistema

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

A1. Atraer, desarrollar, retenery fidelizar capital humano altamente calificado.
A2. Fomentar una cultura organizacional adecuada, madura y homogénea.
A3. Institucionalizar el conocimiento de la SIPEN.

A4. Tener una organizacion moderna y con mejores practicas de gestion y

gobierno corporativo.

A5. Desarrollar en el capital humano de la SIPEN la formacion en valores.
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Este taller se orientd a construir los indicadores y metas de cada ruta
estratégica. En el mismo se seleccionaron los lideres de ruta y se establecieron
los proyectos que soportan los logros de las rutas. Estos elementos por su
relevancia para el logro de los resultados del Plan Estratégico, se presentaran
en el Capitulo lll de este libro.

Cuarto Taller

En el cuarto taller se establecié con claridad el esquema de las tres capas de
figuras de control del BSC y el funcionamiento de las reuniones de alineacion
estratégica, RAE.

En este taller se destacé laimportancia que tiene la gestion estratégica basada
en Balanced Scorecard, la cual requiere una continua y sistematica revision de
la estrategia y de sus resultados por parte de los ejecutores de la misma. Para
ello, el método recomienda la creacién de figuras con roles especificos, que
permiten el desarrollo de un proceso continuo de aprendizaje estratégicoy la
creacion de espacios para la oportuna reaccion tactica de los planes.

Las figuras introducidas en la capa estratégica son: el Gestor de la Estrategia,
SMO; en la capa ejecutiva, los Lideres de Ruta y de Proyecto; y en la capa de
soporte, el Administrador de Proyectos, PMO y el Encargado de Calidad, QA.

Gestor de la Estrategia, SMO*
Este ocupa el puesto de mayor relevancia en la gestion estratégica, siendo el

responsable tactico de la ejecucion de la estrategia y coordinador de las RAE,

al mismo tiempo mantiene actualizado el entorno y el mapeo de los logros

2. Por sus siglas en inglés: Strategic Management Officer.
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finales e intermedios de las rutas en el mapa estratégico.

Adicionalmente, da soporte a los lideres de ruta y de proyectos en materia
de metodologia y ejecucion tactica de los proyectos. Mantiene una estrecha
vinculacién con la Superintendente y los lideres de ruta para reflejar con
suficiencia los puntos de decisién de la alta direccion de la Institucion y
garantizar una ejecucién oportuna y un contenido de calidad para la toma de

decisiones en las sesiones de RAE.

Asimismo, el Gestor de la Estrategia evalla semestralmente el entorno
institucional, a fin de detectar cualquier actualizaciéon que requiera atencién.
En la etapa de aprendizaje, lafuncion del SMO debe evaluarse, en virtud del uso
oportuno de las herramientas del BSC para propiciar una rapida asimilacion
organizacional de la estrategia y asi conferir estabilidad estructural al mapa

estratégico y sus indicadores.

El Gestor de la Estrategia mantiene una amplia labor tutelar con los lideres
de ruta, en la etapa de aprendizaje para ayudar a estas figuras a evaluar con
precision los logros asignados a sus proyectos y la forma en que ellos deben
supervisar y orientar a los responsables de los mismos. En esta tarea se
mantiene permanentemente informado de los riesgos que se presentan en

las rutas y utiliza esa informacién critica para nutrir las discusiones en las RAE.

Las RAE son la base mas util para mantener la estrategia enfocada y orientada a
los resultados que postula. En ellas, por ruta del mapa, se analizan los eventos
que dificultan la obtencién de los logros pretendidos por los proyectos y se

toman decisiones para eliminar obstaculos y corregir desviaciones detectadas.

\./ El grupo estratégico debe mantenerse enfocado en los logros finales e
48
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intermedios de cada ruta y puede realinear el mapa estratégico anadiendo
o retirando algunos de éstos ultimos, asi como proyectos. Este grupo aporta
a la estrategia una profunda vitalidad y versatilidad, lo que significa para la
ejecucion tactica un aporte de aprendizaje que alimenta habitualmente la

estrategia hasta robustecerla de manera practica.

En general, la planificacién y el desarrollo de las RAE tienen por objetivos:

» Toma de decisiones de alto nivel que tengan impacto directo en la
estrategia de la Institucion

» Desarrollar un pensamiento estratégico a través del BSC

» Alinear el equipo con una vision estratégica de largo plazo

» Conocery validar el impacto de las iniciativas estratégicas en los objetivos
del mapa

» Probar las hipdtesis estratégicas de causa y efecto.

» Monitorear que nuestros resultados en aprendizaje y crecimiento, asi
como los procesos internos, tengan un impacto en nuestros objetivos
tanto social y de servicio como en los usuarios.

» Priorizar y dar seguimiento a las iniciativas, pues en ellas esta la ejecucién
de la estrategia

» Definir responsabilidades en la ejecucién de la estrategia

» Consolidar el ciclo de aprendizaje estratégico

» Analizar macro-escenarios y de qué forma éstos afectan la estrategia

planteada

10/5/2009 9:29:03 PM



Gestion Estratégica:

PROCESO CONTINUO
de EJECUCION de la
ESTRATEGIA

Actualizar la
Estrategia

Planificacion control

de Recursos °Pera°'°"a'
Desempeno
Inlmatlvas y

Insumos programas Resultados
(Recursos)

un Proceso Continuo de Toma de Decisiones

g
gl Estrategia DEbiNg

Ciclo de
1 aprendizaje
! Estratégico

Probar las
hipotesis
TOMA de DECISIONES
ESTRATEGICAS del

EQUIPO DIRECTIVO
(Proceso de TD y RAES)

} Reportes

Balanced
Scorecard

Ciclo de

i

El proceso de gestion de la estrategia que complementa el modelo de gestion

establecido a través de la metodologia Balanced Scorecard, consiste en cuatro

grandes subprocesos que se repiten de manera periédica a través de la

ejecucion de las RAE:

1. Preparacion de la Reunion de Alineacion Estratégica, RAE

Este subproceso tiene por objetivo garantizar la disponibilidad de la

informacion necesaria para la realizacion de la RAE que surge del proceso BSC:

a. Calcular indicadores

b. Fijar metas aun no definidas

50 c. Sistematizar resultados de las iniciativas estratégicas
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Los insumos para la ejecucion de este subproceso son:

a.Analisis de la situacion actual del BSC, incluyendo las herramientas de
apoyoy los recursos involucrados.
b. Productos del proceso de construccion del BSC:
» Mapa estratégico
« Indicadores
» Metas

» Proyectos estratégicos

Dentrodelasactividades conresponsabilidades requeridas parala preparaciéon
de una RAE estan las de: 1) actualizar la informacién de gestion: indicadores
y proyectos, 2) facilitar la informacion al equipo de liderazgo, 3) elaborar las
propuestas paralaagenda dela RAE, y 4) integrar las propuestas paralaagenda
y aprobarla. A partir del desarrollo de estas actividades se debe generar un
informe de consolidacién de la informacion estratégica y la agenda de la RAE

en cuestion.

2, Preparacion de los Lideres

Los objetivos de este subproceso de la RAE son:
a. Garantizar que todos los integrantes son conscientes de los resultados
b. Entrenar en el analisis sistémico de la estrategia a través del BSC

¢. Generar propuestas de accion para los puntos criticos identificados

La fase de preparaciéon de los lideres se vale de los insumos siguientes para \./
51

luego llevar a cabo actividades con responsabilidades.
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a) Insumos:
« Reportes de gestion del BSC
« Informaciones complementarias para el andlisis: competencia, variables
macroecondémicas, entre otras.
- Agenda de la RAE

b) Actividades con responsabilidades:
- Andlisis general de la informacion de los reportes de gestion con los
lideres claves.
- Profundizar temas que figuran en la agenda de la RAE, de acuerdo a la
responsabilidad del lider.
« Registrar principales puntos claves para llevar a la reunioén.

- Elaboracién de la presentacion de la reunién.
3. Realizacion de la RAE

A partir de la presentacion final de la RAE como resultado del subproceso

anterior y durante la ejecucién de ésta se perseguiran los objetivos siguientes:

a. Ejercitar el pensamiento estratégico a través del BSC

b. Activar el sentido de urgencia para los proyectos estratégicos
c. Priorizacion de los proyectos estratégicos

d. Tomar decisiones estratégicas y definir responsabilidades

e. Consolidar el aprendizaje estratégico

a) Insumos:
\./ « Informacion de situacién actual respecto a:
52 « Reuniones anteriores
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- Liderazgo ejecutivo
+ Agenda de RAE
« Presentacion para la RAE

« Participantes preparados

b) Actividades con responsabilidades:
« Realizar la RAE, considerando:
« Analisis critico de cada tema priorizado en la agenda
« Identificacién y discusion de los puntos sobre los que no hay consenso
« Discusion y alineamiento de propuestas y acciones
« Registro de las decisiones tomadas durante la reunién

« Documentar las decisiones para la agenda de la préxima RAE
4. Consolidacion post-RAE
Los objetivos de este subproceso son:

a. Documentar las decisiones de la RAE posibilitando el seguimiento de las
acciones decididas
b. Encauzar los contenidos de la RAE para el proceso de comunicacion de

la estrategia

a) Insumos:

« Documentacion utilizada durante la RAE:

+ Mapa semaforizado

« Informes de analisis

« Avance de proyectos

« Definiciones y decisiones tomadas en la RAE o
VA

« Anotaciones generales de la RAE
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b) Actividades con responsabilidades:
- Validar la documentacién y el informe de la RAE.
- Consolidar la informacién generada durante la RAE y comunicarla a las
personas involucradas.
- Solicitar a los lideres retroalimentacion sobre el proceso.

¢) Productos generados:
- Informe de la RAE registrando acciones, responsables y plazos.
« Personas comunicadas sobre la RAE y el avance del BSC.
« Retroalimentacién de los lideres sobre el proceso.

Los factores de éxito en la ejecucién y desarrollo de la RAE son los siguientes:

» Compromiso por parte de los lideres para utilizar la reunién como ambito
de toma de decisiones estratégicas y hablar de estrategia.
» Alta responsabilidad por parte de los equipos de liderazgo, apoyo y
desarrollo.
» Buena planeacion, preparacion de los asistentes y preparacién de la
reunion.
» Las pautas y dinamica de trabajo de la RAE deberan estar claramente
definidas y consensuadas entre todos los participantes.
» Buen manejo de la discusion estratégica y tiempo de la reunion.
» Buen seguimiento a los acuerdos y compromisos adquiridos durante la
reunion.
» Buena comunicacién de los equipos y seguimiento continuo del BSC.
El Gestor de la Estrategia es el apoyo ejecutivo consultivo de todo el modelo.
Velara por la disciplina, oportunidad y calidad de las RAE y serda ademas
consultor de los Lideres de Ruta y Responsables de Proyecto.

\./ En la etapa de madurez, el Gestor de la Estrategia es el brazo ejecutivo de
54  colaboracion con el Administrador de Proyectosy con el Encargado de Calidad.
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Administrador de Proyectos, PMO?

El Administrador de Proyectos es el responsable de poner en ejecucion todo
un conjunto de disciplinas y mejores practicas relacionadas con la gestién de
los aspectos claves de los proyectos estratégicos, y de velar por la efectiva

ejecucion de los mismos.

Su objetivo es establecer y asegurar el cumplimiento de una metodologia de
gestion de proyectos de aplicacién estandar y repetible, para llevar a cabo la
gestion y administracion de éstos, transparentando durante todo su ciclo de

vida el uso eficiente de los recursos asignados.

La gestion del Administrador de Proyectos tiene como objetivo fundamental
asegurar que los proyectos se encuentren alineados alos objetivos estratégicos
de la organizacién y hacia un modelo de gestién que permita guiar l6gica y

asertivamente el desarrollo de las iniciativas.

Las responsabilidades especificas del Administrador de Proyectos son las

siguientes:

Monitoreo y control
1. Velar por la actualizacién oportuna del plan de trabajo y documentos de
cada uno de los proyectos al presentarse avances y/o modificaciones.
2. Actualizar correctamente la matriz de seguimiento y la herramienta de
gestion al momento de presentarse la entrega parcial y/o final de los

productos.

A
56 3. Por sus siglas en inglés: Project Management Officer.
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3. Actualizar la matriz de seguimiento del proyecto con la informacién
generada por el seguimiento de las actividades detonadas por riesgos o

cambios de alcance.

Acta de reunion
4. Velar por la correcta y clara documentacion de los acuerdos obtenidos en

las reuniones de trabajo que ejecutan los lideres de proyectos.

Reporte de actividades del proyecto
5. Actualizar la matriz de seguimiento del proyecto con la informacién

presentada en las reuniones de seguimiento.

Gestion de alcance
6. Verificar que las solicitudes de cambio de alcance de un proyecto cumplan

con los requerimientos establecidos y estén debidamente aprobadas.

Gestion de riesgos
7. Dar el seguimiento a las acciones de mitigacion, definidas por los equipos
de trabajo, para controlar los riesgos que puedan surgir dentro de los
proyectos.
Cierre

8. Verificar la documentacion formal del cierre de los proyectos.

En otro orden, el Administrador de Proyectos cuenta con herramientas

qgue ayudan a realizar el seguimiento de las iniciativas desde la definicién,

construccion y entrega de los productos y/o servicios hasta el cierre de los o
A

proyectos.
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Las herramientas de administracion permiten:

« Capturar informacion especifica de cada proyecto

« Evaluar el impacto de cada proyecto dentro del portafolio

« Evaluar la disponibilidad de recursos que ejecutaran las actividades
asociadas a cada proyecto

« Elaborar planes de accion que detallen el trabajo en horas por cada
actividad

- Dar el seguimiento a la ejecucion de las actividades desarrolladas por el
personal externo/interno dentro del plan de trabajo

- Configurar y monitorear los indicadores de avance del proyecto, en los
planes de trabajo

« Establecer perfiles de acceso a informacién, de acuerdo a las funciones
que desempene cada usuario

« Consolidar informes conforme a requerimientos

« Administrar e integrar los documentos asociados a cada proyecto
Encargado de Calidad, QA*

El Encargado de Calidad vela por asegurar el nivel de calidad de los proyectos,

mediante el establecimiento de mecanismos de control y seguimiento.

Asimismo, es el responsable de garantizar la calidad de los entregables de los
proyectos, midiendo la eficacia con la que se emplean los recursos, y de calificar
la ejecucién de los lideres, permitiendo asi que los proyectos materialicen

objetivamente sus entregables con la calidad buscada.

A
58 4. Por sus siglas en inglés: Quality Assurement.
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Cada uno de los proyectos en SIPEN esta enfocado a cubrir necesidades
especificas, siguiendo un flujo de desarrollo de productos. La elaboracién de

los productos se rige por las especificaciones que los mismos deban cumplir.

La elaboraciéon de los productos puede ser modificada por riesgos que
se presentan a lo largo de la ejecucion, requiriendo el uso de un esquema
de calidad que asegure la entrega del producto y el cumplimiento de las

especificaciones iniciales.

El objetivo general del Encargado de Calidad es identificar un conjunto de
controles, que permitan mitigar los riesgos a los que se encuentran expuestos
los equipos de trabajo durante el desarrollo y ejecucion de sus proyectos, que

pudieran afectar el logro de los objetivos esperados de sus productos.

En este orden, debe establecer los puntos de control, métricas e indicadores
que serviran para alinear los proyectos con los requerimientos definidos en sus
alcances y asegurar que los entregables resultantes del proyecto respondan a

los lineamientos en tiempo y forma.

El rol del Encargado de Calidad es dar soporte al Plan Estratégico, y sus

funciones contemplan cuatro (4) elementos:

1. Modelo de calidad
El modelo de calidad tiene como objetivos:
« Definir los requerimientos de calidad aplicables a los proyectos, la
documentacion de seguimiento y los entregables, a fin de identificar los
elementos integrables y mejorables.

- Definir el marco de calidad con base en las necesidades de la Institucion.
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« Definir el modelo conceptual de verificacion y certificacién de los

proyectos, sus documentos de seguimiento y sus entregables.

2. Modelo operativo
El modelo operativo tiene como objetivos:
« Definir los procedimientos de verificacién, certificacion, control
documental y gestion de entregables a aplicar dentro del servicio.
« Definir los roles y responsabilidades de la estructura organizativa que
ofrecera el servicio a los proyectos, mostrando el modelo de relacién
entre los diferentes actores que intervienen en el aseguramiento de la

calidad de los proyectos.

3. Modelo de gestion
El modelo de gestion tiene como objetivos:
« Definir las métricas y rangos relacionados con los indicadores de los
puntos de control.
« Definir los indicadores necesarios para el seguimiento del servicio y el
cumplimiento del modelo de calidad por parte de los proyectos.

« Definir el esquema de reporte hacia el Administrador de Proyectos.

4. Herramientas
Las herramientas tienen como objetivos:
. Gestionar la ejecucidon y administracion de las verificaciones,

certificaciones y la integracion de los expedientes de proyecto.
Los modelos de calidad estan disefiados para asegurar que los requerimientos

\./ de calidad son cubiertos por los proyectos al momento de ser ejecutados.
60  Entre los requerimientos de calidad que se consideran estan:
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« Formato: Permite que las estructuras en donde se captura y presenta
la informacién estén estandarizadas, proporcionando informacién
estructurada, organizada y concreta en los documentos entregados.

- Desempeiio: Representa los requerimientos orientados a asegurar que
las fases definidas para cada uno de los proyectos y su alcance se cumplen
en su totalidad, realizando el seguimiento mediante la documentacion
generada y relacionando a los actores involucrados en la creacién,
revision y autorizacién de los documentos.

« Contenido: Debe asegurar que la informacién y la metodologia utilizada
en los proyectos presente una respuesta adecuada a las necesidades y
especificaciones establecidas.

Para cada proyecto ejecutado se debera asegurar el cumplimiento de los
requerimientos de calidad mediante la ejecucién de verificaciones a nivel
de conformidad y calidad de entregables, por lo que se deben ejecutar los
puntos de control definidos en el modelo de calidad, a lo largo del ciclo de
vida de los proyectos.

Adicionalmente, durante el desarrollo de cada proyecto, podra contarse con
la asesoria y las recomendaciones de especialistas para que los proyectos
mantengan la integridad y consistencia necesarias con las mejores practicas

internacionales, asi como con los estandares y rutas estratégicas de la SIPEN.

Los modelos de calidad cuentan con cinco puntos de control que se aplican
a lo largo de las fases que componen el ciclo de vida de los proyectos, que
tienen los objetivos siguientes:

1. En la etapa de Inicio: Asegurar que se documenten el alcance, los
objetivos y las asignaciones de recursos necesarios para comenzar un

proyecto.
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2. EnlaetapadePlanificacion:Asegurarquelacreacionydocumentaciéon
del plan de trabajo de los proyectos respeten los lineamientos y plantillas
determinados por el Administrador de Proyectos.

3. En la etapa de Ejecucion del Proyecto: Asegurar que se cumplan
con todos los lineamientos, politicas y procedimientos, y se generen los
entregables correspondientes, con una correcta administracion.

4. En la etapa de Seguimiento y Control: Asegurar que durante la
elaboracion de los entregables en la fase de ejecucién se cumplan los
requisitos, objetivos y alcances establecidos en el inicio del proyecto.
Asimismo, verificar que el entregable sea consistente y no se contraponga
a la arquitectura tecnolégica y de negocio de la Institucion.

5. En la etapa de Cierre: Asegurar que se realicen las actividades
necesariasparacompletarsatisfactoriamentecadaunodelosdocumentos

de seguimiento y entregables dando por finalizado el proyecto.

Concluidos estos talleres, se ha requerido practicar la ejecucién de RAE y
ajustar las metas e indicadores a cambios en el entorno de corto plazo. Por
otro lado, se han depurado en la estructura organizacional los procesos claves
de la SIPEN y se han alineado las descripciones y los perfiles de puesto con la

nueva orientacion estratégica de la Institucion®.

\/ 5.Enlos Capitulos IV y Vi se detallan los procesos claves de la Institucion y el proceso de alineacién de las descripciones
62 y los perfiles de puestos a dichos procesos, respectivamente.
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Plan Estratégico
de la SIPEN 2008-2011
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Capitulo 3

Plan Estratégico de la SIPEN
2008-2011
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Visién Innovadora - Plan Estratégico de la SIPEN Enfocado en la Excelencia

Una vez construido el mapa estratégico, orientado hacia la Vision 2028
de la SIPEN, result6 mas comprensible articular el Plan Estratégico
2008-2011, en base al modelo de Balanced Scorecard, BSC, en el que
se establecieron los objetivos, indicadores, proyectos, metas y demas
componentes que fundamentan el Plan de la Superintendencia de
Pensiones, con miras a cumplir el compromiso asumido en la misiény

vision institucional.

Tomando en cuenta este compromiso, se establecieron los objetivos
y temas estratégicos que contribuyen a enfocar a la SIPEN hacia su
destino estratégico y relacionan lo que queremos lograr con el cémo

podemos lograrlo.

Este Plan Estratégico parte de un objetivo social: Incrementar las
variables de acumulacion para otorgar mejores pensiones, del cual se
derivan cinco rutas estratégicas enfocadas en cuatro perspectivas
a través de las que el BSC promueve la concepcién integral de la
Organizacién. Las rutas que componen el Plan Estratégico 2008-2011

de la SIPEN son las siguientes:

« Ruta 1 - Elevar la rentabilidad ajustada por riesgo
« Ruta 2 - Aumentar los aportes

« Ruta 3 - Reducir los costos del Sistema
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« Ruta 4 - Aumentar la cobertura
+ Ruta 5 - Aprendizaje y crecimiento

Una vez definidas las rutas estratégicas, se establecieron los objetivos
orientados a la perspectiva de procesos internos, englobandolos en tres
temas estratégicos: Regulacion y Supervision, Entes Relacionados al Sistema e
Innovacién y Desarrollo. Cada uno de estos objetivos cuenta con indicadores
que permiten evaluar la conduccion de la estrategia, asi como evidenciar y
dar seguimiento al impacto que ejerzan los diferentes proyectos estratégicos
en el cumplimiento de dichos objetivos que convergen en nuestro objetivo

social, y por tanto, en movilizar a la Institucion hacia el logro de su Vision.

Enesesentido,laSIPEN hadefinido proyectos,enfocadosalasRutasEstratégicas
establecidas, que guardan una correspondencia directa con los objetivos
del Plan Estratégico. La contribucién y el desempeno de cada proyecto son
medidos continuamente, a fin de dar seguimiento al impacto deseado en las
variables de acumulacion del Sistema, e incidir asi, en el mejoramiento de las

futuras pensiones de los afiliados y sus beneficiarios.

En esta misma dinamica, hay que tener presente el establecimiento de las
metas como un factor importante, tanto para definir los logros intermedios
de cada proyecto, como para renovar, en su momento, las exigencias de la
meta que se plantea para cada indicador.

Los proyectos inciden en cada uno de los temas estratégicos esenciales dentro

de nuestro Plan. Los temas estratégicos, a su vez, los componen los distintos

procesos que sirven de herramienta para la gestidon del cambio y la medicién

\./ de resultados, asi como por aquellos procesos considerados claves para el
66

cumplimiento de las funciones fundamentales de la SIPEN.
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Es preciso destacar que estos temas estratégicos se corresponden con los

objetivos institucionales de la SIPEN.
Los proyectos estratégicos estan orientados al cumplimiento de las metas
especificas, las que a su vezllevaran a la consecucion de los objetivos definidos

y relacionados a cada una de las Rutas Estratégicas.

Ruta 1. Elevar la rentabilidad ajustada por riesgo

Elevar la Rentabilidad oS
Ajustada por Riesgo

Incrementar las variables de
acumulacion para otorgar
mejores pensiones

SYPEN

SUPERINTENDENCIA DE PENSIONES

de Servicio

R4

%spah\

Entes Relacionados al Sistefpa

R1 Elevar rentabilidad R3
ajustada por riesgo

#teccmn\ \ Equidad

uIacnon y Supervisign

Aplicar las mejores practicas ‘2&

internacionales manteniendo =
alineada la regulacién con )
|las operaciones del Sistema

sta de Valor

y Beneficiarios

Lidera: Eficiencia

Usuarios: Afiliados | Social y

Innovacioly y Desarrollo

Promover el aumento de la
oferta de instrumentos
disponibles para los fondos
de pensiones

Promover las decisiones
necesarias de autoridades
y emisores potenciales

1]
[+
g Contribuir a la aplicacién nternalizar casos exitosos de
8 de mejores practicas en experiencia internacional en
A~ los mercados conexos al materia de regulacién y
a Sistema de Pensiones supervision de fondos de
pensiones
P11
P8
P10
Al A3 A5

A2 Ad

Aprendizaje &
Crecimiento

La ruta estratégica elevar la rentabilidad ajustada por riesgo esta orientada a
la perspectiva de obtener el mayor beneficio econémico para el patrimonio
de los fondos de pensiones, asumiendo el menor riesgo inherente posible. Por

tanto, el objetivo principal de esta ruta es que la SIPEN, dentro de su marco
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funcional, desarrolle un rol promotor en materia de inversiones y contribuya
a generar las condiciones para el aumento de la cantidad de instrumentos
financieros que puedan ser considerados como alternativa de inversion para

los fondos de pensiones.

Estaruta,como se puede observaren el diagrama dela pagina siguiente, plantea
dos grandes proyectos que permitiran impactar los objetivos orientados a
los procesos y a su vez, nuestro objetivo estratégico de elevar la rentabilidad
ajustada por riesgo. Estos proyectos, en sentido general, promueven la
inclusion de nuevos tipos de instrumentos financieros que constituyan
alternativa de inversion para los fondos de pensiones, y la elaboracién de
planes conjuntos para lograr el desarrollo de los instrumentos permitidos por
Ley, que contribuyen a una mayor diversificacion y rentabilidad de los fondos

de pensiones.
Proyectos por Objetivos de Proceso

Los objetivos de los procesos que impactan directamente la ejecucion de la
Ruta 1, y a los cuales deben dirigirse todos los esfuerzos de los responsables

de los proyectos que participen en ella, son los siguientes:

Objetivo de Proceso 1.Promover el aumento de la oferta de instrumentos
disponibles para los fondos de pensiones.

Objetivo de Proceso 2.Internalizar casos  exitosos de  experiencia
internacional en materia de regulacién y supervision
de fondos de pensiones.

Objetivo de Proceso 3.Promover las decisiones necesarias de autoridades y

® . ,
\é emisores potenciales.
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Objetivo de Proceso 4.Aplicar las mejores practicas internacionales
manteniendo alineada la regulacién con las
operaciones del Sistema.

Objetivo de Proceso 7.Contribuir a la aplicacién de mejores practicas en los

mercados conexos al Sistema de Pensiones.

Elevar Rentabilidad RUT A 1 S.Vﬁ E N

ajustada por Riesgo ADE P}

Objetivos

P1

Proyectos

Promover el aumento de la
oferta de instrumentos
disponibles para los fondos
de pensiones

Internalizar casos
CIEEES COOEETER 1. Promover la inclusién de nuevos tipos de
internacional en materia . . . N
de regulacion y !nstrur_l'!entos financieros como alt_ernatlva de
supervision de fondos de inversion para los Fondos de Pensiones
pensiones

Promover las decisiones
necesarias de
autoridades y emisores
potenciales

2. Promover el desarrollo del mercado de los
instrumentos permitidos

Aplicar las mejores practicas
internacionales manteniendo
alineada la regulacion con
las operaciones del Sistema

Contribuir a la aplicacion

de mejores practicas en

los mercados conexos al
Sistema de Pensiones

De estos objetivos, se desprende la ejecucion de la estrategia que permitira
garantizar que las acciones y proyectos estén alineados y orientados a los

resultados a lograr.

Para lograr nuestro objetivo del Plan Estratégico es necesario concentrar

esfuerzos de todo un equipo de trabajo organizado de manera adecuada. En
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el caso que nos ocupa, este equipo lo compone un lider de ruta, representado
por el Director de la SecretariaTécnica de la Comisién Clasificadora de Riesgos y
Limites de Inversion, CCRyLI, y los lideres de proyectos, cada uno encabezando
sus proyectos especificos y su propio equipo de trabajo, conformado tanto
por el personal de la Direccién de Control de Inversiones como de la Secretaria
Técnica de la CCRyLI. Cada persona, dentro de su funcion, es responsable de
la ejecucion de la estrategia y de contribuir a la consecucion de cada una de
las metas.

Esta ruta es prioritaria dentro del Plan Estratégico 2008-2011 y lleva consigo
grandes retos que no sélo debe enfrentar la Superintendencia de Pensiones,
sino que debe ser un esfuerzo conjunto y coordinado entre los principales
actores del sistema financiero nacional, incluyendo reguladores y regulados de
dichos mercados que de una manera u otra contribuiran en la materializacién
de nuestra vision institucional de consolidar el Sistema Dominicano de
Pensiones para otorgar a los afiliados y sus beneficiarios las mejores pensiones

de Latinoamérica.

Los proyectos que corresponden a la Ruta 1, son los que se mencionan a

continuacion:
1. Promover la inclusion de nuevos tipos de instrumentos financieros como
alternativa de inversion para los Fondos de Pensiones.

2. Promover el desarrollo del mercado de los instrumentos permitidos.

1. Promover la inclusion de nuevos tipos de instrumentos financieros
como alternativa de inversion para los fondos de pensiones.

\./ El proceso de inversion del conjunto de cotizaciones realizadas al Sistema
70  Dominicano de Pensiones inicié en julio 2003, correspondiendo a las
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Administradoras de Fondos de Pensiones, AFP, la tarea de invertir estos fondos
en instrumentos que puedan generar una rentabilidad real que incremente
las cuentas de capitalizacion individual de los afiliados al Régimen Previsional,
conforme con lo establecido en la Ley 87-01 que crea el Sistema Dominicano
de Seguridad Social, sus modificaciones y normas complementarias.

Al ampliar la gama de tipos de instrumentos financieros disponibles para la
inversion de los fondos de pensiones, se pretende que mediante el incremento
de la oferta y a su vez de la competencia, se mejore el rendimiento ajustado
por riesgo que pueden percibir los fondos de pensiones. Por tal motivo, la
SIPEN ha incluido dentro de la Ruta 1 el proyecto de promover la inclusion de

los tipos de instrumentos financieros siguientes:

« Titulos de deuda emitidos y/o garantizados por el Estado Dominicano

« Cuotas de fondos cerrados de inversién y de fondos mutuos o abiertos y

« Titulos de deuda emitidos por Organismos Multilaterales de los cuales
la Republica Dominicana sea miembro, transados en el mercado de
valores local para financiar proyectos exclusivamente en la Republica

Dominicana

Los titulos emitidos por el Estado, presentan la ventaja de ser los instrumentos
de menor riesgo, ya que al igual que los titulos emitidos por el Banco Central,
poseen baja probabilidad de impago. Por tanto, un portafolio de inversién
compuesto por titulos emitidos por el sector privado, y por titulos emitidos por
entidades del Estado, es mas seguro y estable que un portafolio concentrado
en un solo tipo de emisor.

Por otro lado, las cuotas de Fondos Cerrados de Inversién y Cuotas de

Fondos Mutuos o Abiertos como alternativa de inversién para los fondos

v,

10/5/2009 9:29:11 PM



de pensiones, se encuentran en su segunda fase, ya que desde el ano
2007 la Comisién Clasificadora de Riesgos y Limites de Inversién realiza la
recomendacion al Consejo Nacional de Seguridad Social de incluirlas como
alternativa de inversion para los fondos de pensiones, por lo que solo estan
pendientes de aprobacion por dicho Consejo y de adecuaciéon de la normativa
complementaria. Estos instrumentos representan participaciones de un
fondo de inversion, en una empresa administradora de fondos de inversion.
El objetivo de inversion de cada fondo estd orientado a distintas areas e

instrumentos financieros.

Asimismo, fomentar la inclusion de los titulos de deuda emitidos por
Organismos Multilaterales de los cuales la Republica Dominicana sea
miembro, transados en el mercado de valores local para financiar proyectos
exclusivamente en la Republica Dominicana, en el conjunto de tipos de
instrumentos permitidos, representa un importante avance para el desarrollo

de dicho mercado en términos de profundidad y liquidez.

Los organismos multilaterales fungen como fuente vital para asistencia
técnica y financiera en paises en vias de desarrollo, por lo que su presencia
como emisores en el mercado de valores, sirve de impulso para el aumento
de la competencia, generando asi nuevas emisiones con mejores condiciones
financieras, dando soporte en el objetivo principal de nuestra ruta estratégica
de elevar la rentabilidad ajustada por riesgo.

Este tipo de titulos no solo beneficia a los fondos de pensiones en cuanto a
sus requerimientos de titulos de adecuada calificacion crediticia, de tasa de
interés y plazo, sino que a su vez, favorece nuestros esfuerzos y la vision-pais
nuestra vulnerabilidad al endeudamiento externo.

\./ de impulsar nuevos mecanismos de financiamiento que puedan disminuir
72
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La SIPEN solicité al CNSS declarar estos tres instrumentos como prioritarios en
su agenda 2009, para lograr una mayor diversificacién de las inversiones de
los fondos de pensiones.

La emision de estos tipos de titulos, asi como la inversion en ellos, contribuye
a desarrollar nuestro mercado de capitales, permitiendo mejores condiciones
de inversidn para los proyectos tanto publicos como privados.

2. Promover el desarrollo del mercado de los instrumentos permitidos

Es necesario llevar de manera complementaria y simultanea al proyecto
mencionado anteriormente, un programa que promueva el desarrollo del
mercado de los tipos de instrumentos financieros autorizados por la Ley 87-
01 para la inversion de los fondos de pensiones.

Este proyecto consiste fundamentalmente en el desarrollo del mercado local
de los instrumentos siguientes:

« Letras hipotecarias

« Instrumentos de deuda titularizados
« Instrumentos de deuda corporativa
+ Acciones

Con el surgimiento del Sistema Dominicano de Pensiones, los fondos de
pensiones se han convertido en el motor de impulso del mercado de valores
de la Republica Dominicana, al haber adquirido mas del 90% de las emisiones
que han sido transadas en dicho mercado.

En una economia de condiciones macroecondmicas favorables y estables,

un crecimiento exponencial de los Fondos de Pensiones fomenta
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significativamente el mercado de capitales y el surgimiento de nuevos
emisores. Cabe destacar que, en la mayoria de los paises con sistemas de
pensiones basados en Cuenta de Capitalizaciéon Individual, los fondos de
pensiones han sido los impulsadores del crecimiento de los mercados de

valores internos.

Este gran proyecto, busca mejorar las vias para la emisidon de titulos ya
permitidos para la inversion de los fondos de pensiones, y de esta manera
responder a la necesidad de mejorar las condiciones de rentabilidad, riesgo y
plazo de los portafolios de dichos fondos, dado que una mayor diversificacién

contribuiria a minimizar el riesgo de las carteras de inversion.

Dentro del conjunto de instrumentos autorizados en el articulo 97 de la Ley 87-
01 para lainversién de los recursos de los fondos de pensiones, se encuentran
las Letras Hipotecarias emitidas por las instituciones bancarias, el Banco
Nacional de Fomento de la Vivienda y la Producciéon, BNV, el Instituto Nacional
de la Vivienda, INVI, y por las asociaciones de ahorros y préstamos reguladas
y acreditadas. Este instrumento es negociable en un mercado secundario
y cuenta con la garantia de la solvencia de la entidad de intermediacién
financiera emisora y en segundo orden con la propiedad objeto de hipoteca.
Asimismo, permite a la entidad de intermediacion financiera emisora ofrecer
mejores condiciones de plazos y tasas de interés en el financiamiento para

adquisicién de viviendas.

Es conveniente que el mercado financiero cuente con una serie de factores

para poder transar dicho instrumento de inversion, entre los que se destacan

los siguientes: estabilidad macroecondmica, estructura legal adecuada,
o estandarizacion de criterios para el otorgamiento de créditos hipotecarios,
V4

recaudacién efectiva y monto adecuado para la profundidad del mercado.
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Tomando en cuenta los factores mencionados, la SIPEN llevé a cabo acciones
para lograr el fortalecimiento del marco regulatorio que rige la emision de
Letras Hipotecarias en el mercado local, participando en la elaboracion y
evaluacién del Proyecto de Ley para el Desarrollo del Mercado Hipotecario en
la Republica Dominicana, que fue aprobado por la Junta Monetaria y sometido

al Congreso Nacional.

De igual forma, este tipo de instrumento contribuiria a mejorar el acceso al
crédito parala adquisiciéon de una vivienda propia en la Republica Dominicana,
tomando en consideracién el déficit habitacional cualitativo y cuantitativo
que actualmente sobrepasa las 800,000 unidades’, lo que representa un reto
para nuestro pais, que sélo podra ser resuelto si es enfrentado por todos los

sectores involucrados.

La alta demanda de viviendas de bajo costo, combinada con una estructura
demografica dominante de poblacién joven en Republica Dominicana,

favorece el desarrollo de este tipo de instrumento.

Otro tipo de instrumentos que busca desarrollar este proyecto son los
Instrumentos de Deuda Titularizados, inicialmente en la fase de Titularizacién
de Hipotecas. La emision de este instrumento es garantizada por un
patrimonio de activos transferidos desde una entidad de intermediacién
financiera a la empresa titularizadora, que posteriormente realizara la emision
de deuda. Al igual que las Letras Hipotecarias, este instrumento se contempla
en el Proyecto de Ley mencionado anteriormente, que permite adecuar las

normativas necesarias que contribuyan a su buen desarrollo.

1. Instituto Nacional de la Vivienda, INVI. Estudio del Fondo Nacional de la Vivienda Popular, FONDOVIP-2002.
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De igual forma, dirigimos esfuerzos hacia el desarrollo del mercado local de
deuda corporativa. Para contribuir a este desarrollo, es necesario que surjan
instrumentos y mecanismos que se adapten a las necesidades y caracteristicas
de las empresas dominicanas de hoy en dia, para lograr que sea una

herramienta disponible y agil para financiar los proyectos de las empresas.

Asimismo, este proyecto pretendelograrunamejorrentabilidad en el portafolio
de los fondos de pensiones, creando un Plan de Accién Interinstitucional que
permita el desarrollo del mercado local de bonos corporativos emitidos en
moneda nacional y extranjera.

La inversion en bonos emitidos en moneda extranjera contribuye a reducir el
riesgo cambiario, pues en caso de producirse una devaluacion de la moneda
local, este porcentaje de la cartera de inversiones mantendria su valor y
ayudaria a proteger la rentabilidad del portafolio completo de los fondos. Por
lo tanto, el desarrollo de este renglon del mercado de valores dominicano es

primordial, para mejorar la rentabilidad de los fondos de pensiones.

En este sentido, se hace necesario fortalecer el proceso de transparencia
corporativa en los mercados de inversién, pues un mercado de deuda
corporativa mas amplio y transparente significa un mayor crecimiento para
la economia, impactando favorablemente la creacién de nuevos empleos,
mejores condiciones de trabajo, mas produccién, y por ende mas consumo en

la economia nacional.

Por tanto, el enfoque en crear un plan de accién interinstitucional para lograr

incentivar el desarrollo del mercado local de deuda corporativa, constituye una
o fase importante dentro de nuestro objetivo marco de elevar la rentabilidad
\/76 ajustada por riesgo.
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Otro mercado local a desarrollar en un horizonte de tiempo mayor y el cual
representa la segunda etapa del Plan de Accion citado anteriormente, es el de
acciones de empresas, ya que primero se necesita lograr la existencia de un
mercado maduro de titulos representativos de deuda, para luego incursionar

en instrumentos de renta variable, como las acciones.

Como complemento final para contribuir a la eficiente diversificacién de
las inversiones de los fondos de pensiones, nos enfocaremos en incidir en
la inversién de una proporcién de estos recursos en titulos emitidos en el

extranjero, lo cual constituye una prioridad a mediano y largo plazo.

Dada la escasa oferta de instrumentos en el mercado de valores local, surge
la necesidad de invertir en instrumentos que puedan ofrecer, ademds de
una tasa de rentabilidad adecuada y que garantice un retorno éptimo para
los fondos de pensiones una cobertura apropiada frente a los distintos tipos
de riesgos que presenta el mercado nacional. Es por esto, que la SIPEN tiene
elaborada una propuesta de Reglamento, como parte de los avances de este
proyecto estratégico, que luego seria sometido a la aprobacién del Consejo
Nacional de Seguridad Social como normativa complementaria necesaria
para la inversién en el extranjero de los fondos de pensiones, que permita
lograr una diversificacion mas eficiente reduciendo asi el riesgo sistémico que

representa la inversion en un solo pais.

Ruta 2.- Aumentar los Aportes

La ruta estratégica aumentar los aportes persigue que se alcance una mayor
acumulacién de recursos mediante los aportes de los afiliados, sean estos
de caracter obligatorio, voluntario ordinario o voluntario extraordinario,

contribuyendo al aumento de las futuras pensiones. El enfoque de esta ruta
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busca que, dentro del marco funcional de la Superintendencia de Pensiones,
se logre maximizar la acumulacion de estos recursos mediante iniciativas
encaminadas a incentivar a los afiliados a la autosupervisiéon de sus derechos

previsionales con respecto a la evolucion de sus fondos.

2
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Esta Ruta Estratégica 2 tiene una relevancia crucial para el logro de nuestra
vision institucional y el buen desempeno financiero del sistema de pensiones,
pues para otorgar las mejores pensiones de Latinoamérica a los trabajadores
dominicanos, debemos lograr aportaciones consistentes en el tiempo y

crecientes en funcion del salario.

Las aportaciones al fondo pueden venir no solo via cotizaciones obligatorias,

78  sino también por aportaciones voluntarias, definidas en nuestra legislacion
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como ordinarias y extraordinarias, de conformidad a si las mismas se hacen

periodicamente o no.

Se ha demostrado internacionalmente, tanto en términos tedricos como en la
practica, que el aporte voluntario es uno de los factores determinantes, junto
al rendimiento de las inversiones, para incrementar el monto de la pensién en

ocasion del retiro laboral.

El Sistema Dominicano de Pensiones, SDP, ha transitado con éxito su etapa
inicial donde se sortearon retos verdaderamente desafiantes. En la actualidad
nos encontramos en una fase crucial de desarrollo y crecimiento sostenido,
cuyos efectos positivos para la economia dominicana son evidentes. Como
la naturaleza de los retos es dinamica y éstos van cambiando en la medida
que el Sistema avanza, debemos mantener el compromiso de enfrentarlos de
manera coordinada y sistematica, para lograr la vision de consolidar el SDP, de
tal modo que nos permita otorgar a los afiliados y sus beneficiarios las mejores

pensiones de Latinoamérica.

Los modelos previsionales como el nuestro, de capitalizacién individual, estan
integrados por dos etapas: una primera, de acumulacién; y una segunda, de

des-acumulacion.

La primera etapa se caracteriza por la acumulacién de recursos suficientes,
a través de sus cotizaciones y el rendimiento generado por los fondos de
pensiones, que permita a cada trabajador obtener al final de su vida laboral un
monto de pensidn que se corresponda con los salarios percibidos en su etapa
laboral activa y por consiguiente contribuya a que mantenga un nivel de vida

al momento de retiro consistente con el que mantenia durante su vida laboral.
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Esto implica que a mayor acumulacion, mayor sera la pensién que percibira

dicho trabajador.

La segunda etapa se caracteriza por la des-acumulacion de estos recursos
e inicia en el momento en que los afiliados cumplen con los requisitos
que establece la Ley 87-01 y empiezan a recibir sus pensiones de vejez
correspondientes, ya sea bajo la modalidad de retiro programado o renta

vitalicia.

Dentro del Sistema de Pensiones, se han definido como variables de
acumulacion las siguientes: i) las aportaciones obligatorias y voluntarias, y ii) el
Rendimiento del fondo acumulado. Mientras mayores sean las aportacionesy
mas alto el rendimiento del fondo, los afiliados obtendrdn una mejor pension.
Tomando en consideracion que la Ley 87-01 y sus modificaciones establecen
un porcentaje maximo para las comisiones administrativas y complementarias
cobradas por las AFP, mientras menor sea la comision efectiva de la AFP, mayor
sera el diferencial que se transfiera a la Cuenta de Capitalizacién Individual,

CCl, del trabajador para fines de mayor acumulacion.

Es preciso destacar que la Ley 87-01 contempla un Fondo de Solidaridad Social
para el Régimen Contributivo cuyo objetivo es complementar los fondos de
los trabajadores con los recursos necesarios para que se otorgue la pension
minima a aquellos trabajadores afiliados al régimen contributivo que por
motivos del mercado laboral u otros causales, no logren acumular los recursos

suficientes.

\./ Ellider de esta Ruta 2 es el Encargado del Departamento de Control de Gestion
80  delaDireccion de Control Operativo y los equipos de trabajo estan integrados
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por personal de las Direcciones de Prestaciones, Estudios Estratégicos, Legal,
Sistemas y Tecnologia, Control Operativo, Control de Inversiones, Relaciones
Publicas y la Oficina de Acceso a la Informacién Publica.

Proyectos por Objetivos de Proceso

RUTA 2 SYPEN
Obietivos

P4

Aplicar las mejores practicas
internacionales manteniendo
alineada la regulacion con las ]

operaciones del Sistema
1. Redisefio del Estado de Cuenta
Optimizar los
mecanismos de
supervision

Contribuir a la aplicacion de
mejores practicas en los
mercados conexos al Sistema
de Pensiones 2. Calculadora de Proyeccién de Monto de Pension

Implementar programa
comunicacional orientado a
crear una cultura previsional

TEDTIREY [E[ECS REES 3. Programa de Difusiéon de Informacién Competitiva
de difusion de informacién . .
sobre el Sistema de Pensiones

que fomente la competencia
entre las AFP

Contar con tecnologia
adecuada para maximizar las
potencialidades del Sistema

Maximizar las variables
de acumulacién

Los objetivos orientados a los procesos asociados a esta Ruta Estratégica son

los siguientes:

Objetivo de Proceso 4.Aplicar las mejores practicas internacionales
manteniendo alineada la regulacién con las °

operaciones del Sistema. 81
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Objetivo de Proceso 6. Optimizar los mecanismos de supervision.

Objetivo de Proceso 7. Contribuir a la aplicacién de mejores practicas en
los mercados conexos al Sistema de Pensiones.

Objetivo de Proceso 8. Implementar programa comunicacional orientado
a crear una cultura previsional.

Objetivo de Proceso 9. Incorporar mejores practicas de difusién de
informacién que fomente la competencia entre las
AFP.

Objetivo de Proceso 10. Contar con tecnologia adecuada para maximizar

las potencialidades del Sistema.

Objetivo de Proceso 11. Maximizar las variables de acumulacion.
Para el logro de dichos objetivos, se establecieron los proyectos siguientes:

1. Redisenodel Estado de Cuenta, orientado aincentivar el ahorro voluntario.

2. Calculadora de Proyeccion de Monto de Pensidn, orientado a cuantificar
bajo supuestos plausibles el efecto que tienen las variables claves de
acumulacién en dicho monto.

3. Programa de Difusion de Informaciéon Competitiva sobre el Sistema de
Pensiones, orientado a contribuir con el empoderamiento de los afiliados

con los beneficios del sistema.

1. Rediseno del Estado de Cuenta, orientado a incentivar el ahorro

voluntario

\./ Tomando comoreferencialaResolucion 23-02, emitida porla Superintendencia
82

de Pensiones, se define como estado de cuenta de capitalizacion individual,
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al informe referido a saldos, rentabilidad, aportes y demds movimientos
registrados en la cuenta de capitalizacion individual de cada afiliado, respecto

a un periodo determinado, que las AFP deben enviar al afiliado.

El estado de cuenta debe ser enviado con corte al 30 de junio y 31 de
diciembre de cada ano, de conformidad con lo estipulado en la Ley 87-01 y

sus modificaciones, el Reglamento de Pensiones y la referida Resolucion.

El estado de cuenta deberd exhibir con claridad el saldo acumulado hasta el
periodo anterior, junto a los movimientos que se han registrado en el periodo

informado y que dan origen al nuevo saldo.

En este contexto y atendiendo a la necesidad informativa de los afiliados
al Sistema, se ha identificado el proyecto de redisefo del estado de cuenta
de capitalizacion individual como un documento presentado en lenguaje
sencillo y con datos relevantes. Uno de los propdsitos de este proyecto es
incorporar nuevas secciones informativas sobre el cobro de comisiones,
administrativas y complementarias, asi como de las variables de acumulacién,
aportes voluntarios, ordinarios y extraordinarios, que incentiven a los afiliados
a conocer y reclamar sus derechos previsionales. De esta forma se promueve

la autosupervision.

El proyecto busca disefiar un estado de cuenta de capitalizacion individual,
mediante el cual los afiliados conozcan la situacion de su CCl, la regularidad
del pago de los aportes por parte de su empleador, la rentabilidad obtenida 'y

las comisiones pagadas.
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2, Calculadora de proyeccion del monto de pension

La calculadora permitira al afiliado, a través de la pagina Web de la SIPEN,
calcular la cantidad que tendra que aportar a su CCl, bajo supuestos plausibles,
en funciéon de su edad y salario anual actual, para percibir la pensién deseada

durante su retiro laboral.

Conscientes de la importancia que tiene para el afiliado una estimacion
de su futura pension, esta calculadora de pensiones serd practica, versatil
y ajustada a la realidad de nuestro pais. Esta le permitira al afiliado realizar
simulaciones que proyecten los beneficios del sistema de pensiones, lo que
le proporcionard informacion valiosa y generard incentivos apropiados para
la toma de decisiones a la hora de realizar aportes en su CCl o elegir otra
Administradora que le provea una mayor rentabilidad.

3. Programa de Difusion de Informacion Competitiva sobre el Sistema de

Pensiones

Este proyecto guarda relacién directa con los demas proyectos de la Ruta
Estratégica 2 pues, una vez implementados los mismos, es indispensable
la difusién oportuna con la finalidad de concientizar a los afiliados del SDP
en relacién a sus derechos previsionales y los beneficios inherentes que se

derivan de estos.

Aspiramos a una sociedad con cultura de ahorro previsional, con interés en su

retiro, que monitoree la evolucién de su saldo, que pueda elegir correctamente

quien administre sus recursos. Esto sélo se logra difundiendo y educando

\./ a los afiliados al SDP y a las futuras generaciones, lo que redundara en el
84

fortalecimiento de nuestro sistema previsional.
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Ruta 3.- Reducir Costos del Sistema

Reducir Costos 0s ementar las variables de °
del Sistema a acion para otorga

SUPERINTENDENCIA DE PENSIONES

Social y
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de mejores practicas en

los mercados conexos al
Sistema de Pensiones

Optimizar los
mecanismos de
supervision

materia de regulacion y
supervisioén de fondos de
pensiones

Procesos
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informacion que

Implementar programa
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previsional as pote .. .:.. de P1o

P11
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h acumulacion

X

A3 A5
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A2

Aprendizaje &
Crecimiento

La Ruta 3 del Plan Estratégico de SIPEN estd orientada a la disminucién de los
costos del Sistema Dominicano de Pensiones, SDP, partiendo de la necesidad
de una revisién de las comisiones administrativas y complementarias
establecidas en la Ley. Asimismo, persigue mantener el uso eficiente y
racional de los recursos y, ademads, identificar areas de oportunidad para
mejorar aspectos normativos que puedan contribuir al logro del gran objetivo
estratégico, a fin de que éste incida directamente en la visidn institucional de
la SIPEN.

Las variables relativas a costos y rentabilidad juegan un papel crucial en el
SDP e inciden directamente en el objetivo de otorgar las mejores pensiones

de Latinoamérica.
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Proyectos por Objetivos de Proceso

RUTA 3 SYPEN

Sistema ADE

Internalizar casos exitosos de
experiencia internacional en
materia de regulacion y supervision
de fondos de pensiones

arantizar un nivel 6ptimo de la
normativa y practica de

1. Integracion de la Supervision con Riesgo Operativo
procesos

Optimizar los mecanismos de
supervision

ontribuir a la aplicacién de
mejores practicas en los
mercados conexos al Sistema ]

de Pensi
Db 2. Evaluacion de costos de las AFP

Implementar programa
comunicacional orientado a
crear una cultura previsional

Incorporar mejores practicas
de difusion de informacién
que fomente la competencia J

Erie L 4 3. Programa de Difusion de Informacion Competitiva
sobre el Sistema de Pensiones

Contar con tecnologia
adecuada para maximizar las
potencialidades del Sistema

Maximizar las variables de
acumulacién

Los Objetivos de Proceso en los que esta ruta pretende incidir son los

siguientes:

Objetivo de Proceso 2. Internalizar casos exitosos de experiencia
internacional en materia de regulacion 'y
supervision de fondos de pensiones.

Objetivo de Proceso 5. Garantizar un nivel 6ptimo de la normativa y
practica de procesos.

86 Objetivo de Proceso 6. Optimizar los mecanismos de supervision.
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Objetivo de Proceso 7. Contribuir a la aplicacién de mejores practicas en
los mercados conexos al Sistema de Pensiones.

Objetivo de Proceso 8. Implementar programa comunicacional orientado
a crear una cultura previsional.

Objetivo de Proceso 9. Incorporar mejores practicas de difusion de
informacion que fomente la competencia entre las
AFP.

Objetivo de Proceso 10. Contar con tecnologia adecuada para maximizar

las potencialidades del Sistema.

Objetivo de Proceso 11. Maximizar las variables de acumulacion.

Los proyectos de la Ruta 3 implican también mejoras continuas de los
procesos claves, a fin de trasladar la mayor cantidad de valor a los trabajadores
y sus beneficiarios, a través del uso mas eficiente de los recursos y el
aprovechamiento de las externalidades positivas que se derivan del Sistema

Dominicano de Pensiones.

En este orden, podemos ver cémo el peso relativo de cada proceso clave de
supervisién varia en el tiempo, a medida que el Sistema alcanza su estado de

madurez.

En esta ruta, el equipo estd compuesto por el lider de ruta, representado por
el Encargado del Departamento de Prestaciones, y los lideres de proyectos,
cada uno encabezando sus proyectos especificos y su propio equipo de
trabajo, conformado por el personal de la Direccién de Control Operativo,
Control de Inversiones, Prestaciones, Estudios Estratégicos, el Departamento

de Relaciones Publicas y la Oficina de Libre Acceso a la Informacion Publica.
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Los proyectos planteados en el Plan Estratégico 2008-2011, dentro de esta
Ruta 3, buscan movilizar los indicadores hacia las metas esperadas para el ano
2011, enfocadas en reducir los costos del Sistema. Estos proyectos se citan a

continuacion:

1. Integracion de la Supervision con Riesgo Operativo
2. Evaluacion de costos de las AFP.
3. Programa de Difusion de Informacién Competitiva sobre el Sistema de

Pensiones.
1. Integracion de la Supervision con Riesgo Operativo:

El fortalecimiento de la supervisién implica la mitigacion de riesgos
operacionales del Sistema, lo cual tiene un impacto directo en la reduccién de
costos, debido a que en la medida que el mismo se torna menos riesgoso, los

costos por eventualidades tienden a disminuir.

Como resultado de los avances de este proyecto, en la SIPEN existen
mecanismos y herramientas que permiten una supervision integral, que
contempla los principales factores utilizados en las evaluaciones de riesgo
operativo, asi como inculcar a los participantes del sistema previsional una
filosofia de trabajo que conlleva un monitoreo constante de sus riesgos al

realizar las operaciones rutinarias de los procesos claves.
En este sentido, se tiene elaborado un proyecto de normativa que exige a las

\./ AFPincorporar en sus politicas de Control Interno laidentificacién y evaluacion
88

de los distintos riesgos operacionales, logrando asi una reduccion de costos.
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2. Evaluacion de costos AFP

Una de las principales metas a largo plazo que debe tener un trabajador es la
obtencién de una pensién digna al momento de su retiro, para lo cual debe

realizar los aportes necesarios durante todo el trayecto de su vida laboral.

A fin de poder minimizar los costos transferidos a los afiliados, las
administradoras de los fondos de pensiones deben tener bajos costos en sus
procesos de intermediacién y administracion de las inversiones de dichos
fondos, para cumplir con el compromiso que tienen con el afiliado de otorgarle

una pension digna.

En vista de que los costos de operacién de las AFP representan un rubro
significativo dentro de sus costos totales y dichas entidades se encuentran
dentro del ambito de supervision de la SIPEN, el andlisis de costos del Sistema
Dominicano de Pensiones, SDP, iniciara con la evaluaciéon de los costos de las
AFP.

El proyecto tendra como finalidad generar un valor agregado al desarrollo y
fortalecimiento del SDP, aportando una adecuada evaluacién de los costos
operativos del sistema, cuyo alcance incluye presentar las ventajas de evaluar

los costos operativos de los procesos claves relacionados a las AFP.
Los principales aspectos a considerar en este proyecto son los siguientes:
« Identificar los procesos que en la actualidad tienen mayor impacto sobre

los costos operacionales.

« Realizar un andlisis que considere el movimiento que han mantenido las
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principales variables de costos.

- Identificar factores que puedan incidir en la variacién de los costos
operacionales de los procesos claves.

« Modelar el comportamiento que pudieran tener los costos operacionales
de los procesos.

- Formular la estrategia a seguir para impulsar la reduccion de costos

operacionales por parte de las AFP.

De este modo, se busca responder de manera efectiva al logro del objetivo

propuesto en el proyecto de Evaluacién de Costos de las AFP.

3. Programa de Difusion de Informacion Competitiva sobre el Sistema de

Pensiones

Este proyecto se caracteriza por ser de tema transversal, ya que contribuye
con el cumplimiento, no sélo del objetivo de esta Ruta 3, sino que extiende su
alcance hasta otras rutas estratégicas. Es importante destacar, que la difusiéon
de informacién competitiva sobre los servicios que ofrecen las AFP contribuye
a reducir los costos del Sistema, pues persigue solucionar la asimetria de

informacion que existe entre las AFP y los afiliados.
Esta asimetria de informacion seria reducida poniendo al alcance de los
afiliados mejor informacion sobre el sistema de pensiones y sus beneficios.

Asimismo, contribuird a reducir los costos en términos de tiempo y recursos

del Sistema.
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Ruta 4. Aumentar la Cobertura
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La SIPEN, apegada a los principios y derechos previsionales establecidos en
la Ley 87-01, ha establecido como parte de su Plan Estratégico 2008-2011, la
Ruta Estratégica denominada aumentar la cobertura, orientada a repercutir

directamente en lograr la universalidad de cobertura previsional en beneficio

de la poblaciéon dominicana.
Proyectos por Objetivos de Proceso

Esta ruta se articula en el contexto de los temas estratégicos de Regulacién
y Supervision, Entes Relacionados al Sistema e Innovacién y Desarrollo y

pretende incidir en los objetivos de procesos siguientes:
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Objetivo de Proceso 2. Internalizar casos exitosos de experiencia
internacional en materia de regulacion 'y
supervision de fondos de pensiones.

Objetivo de Proceso 3. Promover las decisiones necesarias de autoridades
y emisores potenciales.

Objetivo de Proceso 4. Aplicar las mejores practicas internacionales
manteniendo alineada la regulacion con las
operaciones del Sistema.

Objetivo de Proceso 7. Contribuir a la aplicacién de mejores practicas en
los mercados conexos al Sistema de Pensiones.

Objetivo de Proceso 10. Contar con tecnologia adecuada para maximizar
las potencialidades del Sistema.

Objetivo de Proceso 11. Maximizar las variables de acumulacion.

Aumertar RUTA 4 SVPEN

Internalizar casos exitosos de
experiencia internacional en
materia de regulacién y supervision
de fondos de pensiones ]

1. Costo Fiscal de implementar el Régimen Contributivo
Promover las decisiones 7 Subsidiado

necesarias de autoridades y
emisores potenciales

Aplicar las mejores practicas

internacionales manteniendo

alineada la regulacién con las
operaciones del Sistema

2. Costo Fiscal de implementar el Régimen Subsidiado J

Contribuir a la aplicacion de
mejores practicas en los
mercados conexos al
Sistema de Pensiones

P10 Contar con tecnologia

adecuada para maximizar 3 Sist P L. | I D L.
las potencialidades del iIstema revisional para oS ominicanos

Sistema Residentes en el Exterior

P11

Maximizar las variables de
acumulacion
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Para la consecucién de esta ruta estratégica se han identificado varios
proyectos que serviran de apoyo para el logro de estos objetivos y producir el
impacto deseado en el principal objetivo estratégico trazado. Estos proyectos,

correspondientes a esta Ruta 4, se mencionan a continuacién:

1. Costo Fiscal de implementar el Régimen Contributivo Subsidiado.
2. Costo Fiscal de implementar el Régimen Subsidiado.

3. Sistema Previsional para los Dominicanos Residentes en el Exterior.

El lider de la Ruta Estratégica 4 es el Director de Estudios Estratégicos y el
equipo de trabajo de los proyectos esta conformado por integrantes de las
Direcciones de Prestaciones, Estudios Estratégicos, Control Operativo, Legal, el
Departamento de Relaciones Publicas y la Oficina de Acceso a la Informacion,
OAl.

1. Costo Fiscal de implementar el Régimen Contributivo Subsidiado

Los regimenes del Sistema Dominicano de Seguridad Social, SDSS, tendran
una modalidad de financiamiento en correspondencia con su naturaleza y
con la capacidad contributiva de los ciudadanos y del Estado Dominicano,
asegurando el equilibrio financiero y la suficiencia de las prestaciones
contempladas. Este proyecto contempla la cuantificacion del aporte anual
por parte del Estado Dominicano requerido para la implementacion y el

funcionamiento del Régimen Contributivo Subsidiado.
A tales fines, se amerita realizar un estudio para determinar el porcentaje de

la cotizacion que realizara el trabajador por cuenta propia mensualmente, \./
93

atendiendo a su nivel socioecondmico, y el aporte que deberd destinar el
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gobierno a la cuenta de los mismos, dicho monto debera ser incluido en el
presupuesto nacional de cada ano, segun lo establecido en la Ley 87-01, sus

modificaciones y normas complementarias.
2. Costo Fiscal de implementar el Régimen Subsidiado

El Régimen Subsidiado tendrd una modalidad de financiamiento que
corresponde a su naturaleza y con la capacidad contributiva del Estado
Dominicano. Este proyecto contempla la cuantificacion del aporte anual
por parte del Estado Dominicano requerido para la implementacion y el

funcionamiento del Régimen Subsidiado.

De conformidad con lo establecido en la Ley 87-01, sus modificaciones
y normas complementarias, dicho estudio determinard la cantidad de
trabajadores y ciudadanos a ser afiliados al Régimen Subsidiado, la estimacion
de los recursos que mensualmente desembolsara el gobierno para conceder

estos beneficios, deberan ser incluidos en el presupuesto nacional.
3. Sistema Previsional para los Dominicanos Residentes en el Exterior

Este proyecto tiene como uno de sus objetivos principales aumentar la
cobertura de nuestro sistema de pensiones, extendiendo los beneficios del
régimen contributivo a aquellos dominicanos que actualmente se encuentran
residiendo en el exterior, tal como lo prevé la Ley 87-01, ofreciéndoles una

alternativa de ahorro previsional, con la opcién de recibir una pensién en la

\./ misma moneda de sus aportes.
94
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Ruta 5. Aprendizaje y Crecimiento
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Esta ruta estratégica es de origen transversal, se enfoca en fortalecer la base
esencial para la consecucion del Plan Estratégico, compuesta por el capital
humano y la infraestructura tecnoldgica de la SIPEN. La misma plantea como
objetivo contar con una organizacion altamente calificada, madura, moderna
y acorde a las exigencias que plantean los nuevos tiempos basados en las

mejores practicas para su gestion.

Actualmente, los retos exigen calidad del servicio en todas las areas de
la Institucién, y es por esa razén que se hace preciso renovar la gestién

integral, impulsando mayor eficiencia en consonancia con los valores de la
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organizacion, necesarios para lograr el mejor desempefio apoyado en una

tecnologia adecuada para afrontar dichos retos.

Una caracteristica de esta ruta es que sirve de apoyo a las demas, ya que sin
una buena gestién del aprendizaje y crecimiento, la consecucién esperada de

los objetivos estratégicos tendria un alto riesgo.

Proyectos por Objetivos
RUTA 5 SYPEN

Atraer, desarrollar,
retener y fidelizar capital
humano altamente
calificado

1. Programa integral de desarrollo del Capital Humano ]

Fomentar una cultura
organizacional adecuada,
madura y homogénea

Institucionalizar el Tecnoldgico y la Infraestructura

2. Fortalecimiento de la administracion del servicio]
conocimiento de la SIPEN

Tener una organizacion

moderna y con mejores
practicas de gestiony
gobierno corporativo

3. Mejores Practicas de Gobierno Corporativo en la SIPEN ]

Desarrollar en el capital
humano de la SIPEN la
formacion en valores

Los objetivos que esta ruta busca alcanzar son:

° Objetivo A1. Atraer, desarrollar, retener y fidelizar capital humano

96 altamente calificado.
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Objetivo A2. Fomentar una cultura organizacional adecuada, madura y
homogénea.

Objetivo A3. Institucionalizar el conocimiento de la SIPEN.

Objetivo A4. Tener una organizacién moderna y con mejores practicas de
gestion y gobierno corporativo.

Objetivo A5. Desarrollar en el capital humano de la SIPEN la formacion en

valores.

En aras de mantener un crecimiento constante y un servicio adecuado a las
necesidades actuales, la SIPEN mantiene actualizada su infraestructura, afin de
contar con una tecnologia moderna, un capital humano eficiente y motivado,
asi como un sistema organizacional de acuerdo a las mejores practicas
internacionales. Para llevar a cabo estos retos, la Ruta 5 se ha planteado los

proyectos siguientes:

1. Programa integral de desarrollo del Capital Humano
2. Fortalecimiento de la administracion del servicio Tecnolégico y la
Infraestructura

3. Mejores Practicas de Gobierno Corporativo en la SIPEN

Elimpacto de los proyectos de esta Ruta 5, en el cumplimiento de los objetivos
planteados anteriormente, sera evaluado a través de distintos indicadores que
permitiran medir el nimero de mejores practicas implantadas por proceso

clave, asi como de mejores practicas de tecnologia de informacion.

Una meta de especial importancia de esta ruta es alinear el capital humano
de la SIPEN con la mision y los objetivos estratégicos, por lo que busca

fomentar la comunicaciéon interna, y promover el fortalecimiento de la
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cultura organizacional. Asimismo, busca desarrollar aplicaciones altamente
eficaces que contribuyan al fortalecimiento tecnoldgico de la Institucién y la

eficientizacion de sus procesos claves.

Para fortalecer la cultura organizacional es necesaria una estructura de
comunicacioén interna orientada a establecer la identidad clara y definida
de la SIPEN de cara a sus objetivos publicos. Por tanto, es prioridad de esta
Superintendencia contar con un personal con alto sentido de pertenencia,
que se sienta parte de esta gran familia, y esté identificado con los valores que

enarbola la Institucion, al tiempo que los vive plenamente.

La Ruta 5 esta dirigida por el Director de Sistemas y Tecnologia e intervienen
las areas de Gestion de Personal, Sistemas y Tecnologia, Relaciones Publicas,
Seguridad de la Informacién, Control Operativo, Prestaciones, Estudios
Estratégicos, Secretaria de la Comisién Clasificadora de Riesgos y Limites de

Inversién y Control de Inversiones.
1. Programa integral de desarrollo del capital humano

El proyecto de elaboracién de un programa integral del capital humano
contempla el disefio y ejecucién de un esquema de capacitacién y formacion
continua a fin de fomentar un desarrollo y avance permanente en la gestion

de la organizacion.

La Institucion requiere colaboradores entrenados y motivados, reconociendo

que la informacién y el conocimiento son factores que representan una

\./ ventaja competitiva, siendo estos pilares de la creatividad, la innovacién y la
98

respuesta al enfoque estratégico.
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Por tanto, la gestion del capital humano persigue el fortalecimiento del
proceso continuo de capacitaciéon y formacién, enfocado a cada puesto en
especifico, fusionando los conceptos de desarrollo y aprendizaje para ayudar
al enriquecimiento de la capacidad de innovacion y de creatividad de las

personas que laboran en la SIPEN.

Formacion de Valores:

Dentro de ese proceso continuo de desarrollo del capital humano el liderazgo
basado en valores ocupa un lugar central, a tenor de los principios éticos que

sustentan la filosofia y las estrategias de la SIPEN.

Para cumplir con la responsabilidad que sus opciones axiolégicas le senalan,
la SIPEN requiere de un comportamiento moral de sus recursos humanos que
se correspondan con la mision y la vision de la Institucién, y los dictados por la

Ley 41-08 sobre Funcion Publica.

Nuestros funcionarios y empleados son la voluntad y la accién de la SIPEN. De
sus actuaciones depende la imagen que proyectamos frente a la ciudadania.
Nuestras siglas adquieren sentido de excelencia ética por la conducta y el
empoderamiento que de sus valores y principios hagan los hombres y mujeres

que laboramos en la Institucion.

El desarrollo moral del capital humano de SIPEN, debe fundamentarse, no
s6lo en el respeto y acatamiento, sino en la internalizacidon que se haga de
los principios y valores que caracterizan la institucion, compartiéndolos y

demostrandolo asi en su comportamiento profesional y privado.
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Para la formacion en valores, asi como para la evaluacién de su desarrollo, se
realizan diversos ejercicios y practicas de autoreflexién y reflexiéon grupal, que
son conocidas y aplicadas por los profesionales de la conducta, los educadores

y los técnicos en gestion de personal.

Entreellos, se citanlos siguientes: discusion de dilemas, compartir experiencias,
diagnostico de situacion, estrategias de autoconocimiento y expresion,

autorregulacion y autocontrol, asumir el rol y ejemplo a seguir.

El proyecto de Gestion del Capital Humano, del cual forma parte el programa
integral de desarrollo, pretende que mediante el aprendizaje continuo y
la evaluacion del desempeio, mejoren los resultados del personal en la
Institucion, estableciendo condiciones de superaciéon y medicion del potencial
humano, cuya productividad puede desarrollarse, creando oportunidades de
crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos los miembros de
la organizacién, teniendo en cuenta los objetivos individuales relativos a las
actividades estratégicas y actividades ordinarias, asi como al desarrollo de los
valores.

Mediante la elaboracién de un programa que contiene las formas eficaces
de motivacion y fidelizacién del personal, se han creado las bases para
implementar la carrera administrativa en SIPEN, a fin de preservar el personal

idéneo y especializado que labora en la Institucion.

2. Fortalecimiento de la administracion del servicio Tecnoldgico y la
Infraestructura

o Este proyecto estratégico contempla el objetivo de fortalecer y mantener a
\/100 la vanguardia los activos tecnoldgicos que permitan que la SIPEN disponga
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constantemente de la infraestructura tecnolégica acorde con las exigencias
actuales, afianzando el papel fundamental de la tecnologia dentro dela gestion
de supervisién de los fondos de pensiones y la disponibilidad, administracion

y respaldo de la informacién referenciada.

Esto se lograra al fortalecer el aspecto tecnolégico en sus dos componentes
principales: Hardware (Infraestructura) y Software (Sistemas y Servicios). Con
una visién cimentada en el conocimiento de los objetivos de la SIPEN, se
evaluaran los estatus actuales de estos componentes a la luz de las mejores
practicas desarrolladas por la experiencia global de instituciones de similar
naturaleza y entornos y realidades semejantes, a fin de recomendar la
adquisicionydesarrollodelosequiposyaplicaciones necesarios paramantener
dicho fortalecimiento, el cual una vez alcanzado, se traducira directamente en

la optimizacién de los procesos de gestion en el drea tecnoldgica.

El gobierno de Tecnologia de Informacién, Tl, es una estructura de relaciones
y procesos que direcciona la organizacion, con el fin de lograr las metas,
anadiendo valor mientras controla el riesgo, versus el retorno sobre Tl y sus

procesos.

El principal proposito de la administracion de servicios tecnologicos es
presentar una politica clara y buenas practicas para el gobierno de TI. A
través del analisis de casos de estudio ocurridos en organizaciones en todo el
mundo, pretendemos mejorar la comprension de los riesgos relacionados con
Tl, asi como establecer politicas claras para la administracion de los recursos
tecnoldgicos y la informacién con miras a mitigar los riesgos. De esta manera,
lograremos proporcionar un marco de referencia del gobierno de Tl y las
guias objetivas de control para la administracion, los duefios del proceso, los

usuarios y los auditores.

VA
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3. Mejores Practicas de Gobierno Corporativo en la SIPEN

Con el objetivo de aumentar la confianza de los ciudadanos en el manejo de
sus ahorros previsionales, es necesario que la Superintendencia de Pensiones,
como lainstitucién mas representativa del Sistema Dominicano de Pensiones,
cuente con la mayor transparencia posible en su administracion. Esta es la
meta planteada por el proyecto de Mejores Practicas de Gobierno Corporativo
en la SIPEN.

Teniendo como principal objetivo aumentar el rendimiento de los fondos
de pensiones, a través de promover la estabilidad, seguridad y buena
administracion de los mismos, asi como proteger los derechos previsionales
de los trabajadores y sus beneficiarios, nos abocamos a la implementacion de
mejores practicas internacionales de Gobierno Corporativo, que sirvan como

modelo para los demas entes del Sistema.
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Procesos Claves
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Capitulo 4

Procesos Claves
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Visién Innovadora - Plan Estratégico de la SIPEN Enfocado en la Excelencia

El camino hacia el logro de la vision institucional y de nuestro objetivo
social nos demandan vivir los valores de transformacion: liderazgo,

trabajo en equipo, proactividad e innovaciéon y mejora continua.

Son estos valores de transformacién los que impulsan a la SIPEN a
fortalecerse dentro de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento,
de acuerdo con el mapa estratégico generado a través del modelo
Balanced Scorecard, BSC, y en particular, con el cumplimiento de los
objetivos de procesos de: Tener una organizacion moderna y con
mejores practicas de gestidn y gobierno corporativo e Institucionalizar

el conocimiento de la SIPEN.

Los procesos permiten integrar y alinear hacia la estrategia los recursos
de tecnologia, informacién y capital humano; de ahi su valor, puesto
que representan la inteligencia institucional que permite a la SIPEN
lograr sus objetivos estratégicos y cumplir con lo establecido en la Ley

87-01, sus modificaciones y normas complementarias.

En ese sentido, la SIPEN ha profundizado en cada uno de sus procesos
claves, a fin de actualizar su documentaciéon, mediante mapas

multiniveles que incorporan mejoras objetivas en los mismos.
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Estos mapas multiniveles de procesos tienen como objetivo representar
graficamente el flujo de cada proceso e identificar sus principales actores
y componentes. Asimismo, facilitan la ejecucién estandar del proceso y la
definicién de sus puntos de control, la realizacién de mejoras ordenadas y
continuas y el establecimiento de relaciones con otros componentes de la
Institucion como son la estrategia, la normatividad, tecnologia e informacién

y capital humano.

La SIPEN inici6 la fase de mapeo, definiendo los macroprocesos que
constituyen el tren institucional sobre el que se articula la generacion de valor
para los entes relacionados al Sistema. La definicion de estos macroprocesos
es relevante para determinar los distintos niveles de procesos de la Institucién,
donde se identifican, en el primer nivel, los considerados como claves, por su

incidencia sobre el objetivo social de la SIPEN.

Una vez determinados los procesos claves de la Institucion, se establecieron
cuales son sus insumos, productos y servicios que generan, lo que permitio
una mejor identificaciéon de nuestros clientes y proveedores.

En un segundo nivel, se definieron los subprocesos agregados que determinan

la generacién de valor en su ejecucion, permitiendo la estandarizacion del

mismo.
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Niveles 0, 1 y 2 de mapeo de procesos

Boletin Trimestral: Mapas de proceso

Emision: Ultima revision:

Elaborado por:

Revisado por: Aprobado por:

Datos AFP’s, EPBD, Control de
Inversiones, Direccion de _ | aprobacion de Datos

Dueiio del Proceso: Departamento de Andlisis y Estadisticas

Objetivo: Proveer informacion trimestral de las principales variables del Sistema Previsional.

Proveedores
= EPBD

= AFP

= SIPEN

Cliente
= Publico en general

Puntos de Control
= Revision Datos recibidos
= Revision de fondo y forma del Producto

Datos AFP’s, EPBD, Control de
Inversiones, Direccion de

Requerimientos de Entrada

Datos correctos

Datos actualizados a la fecha requerida
Formato establecido

Recepcion en fecha establecida

Requerimientos de Salida

Formato establecido

Datos consistentes con los recibidos
Salida en fecha especificada
Diagramacion correcta

Impresién correcta

Funcionamiento CD

Elaboracion Boletin

Beneficios, Articulos, Datos

Legal

Trimestral

Boletin
Trimestral

Generacion y

Legal

Beneficios, Articulos, Datos

Compilacion y

estadisticos y
Articulos

Diagramacion de
Boletin

v

Impresién de Boletin
»| y elaboracion de
CD-Cards

Boletin

Trimestral

De esta manera, en un tercer nivel de mapeo de procesos se identificé la
interrelacion con los clientes y proveedores de la Institucion, tanto externos

como internos, y los productos intermedios que se generan durante la

ejecucion de cada subproceso.

LIBRO SIPEN VISION INNOVADORA imprenta.indd 107

10/5/2009 9:29:26 PM



Nivel 3 de mapeo de procesos

sommmmmscormsows | Epoieian.

Boletin Estadistico Trimestral: Mapas de proceso

Ultima revisién:

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:

Entradas

Proceso

Salidas

.
N e l 3 Proveedores Clientes
. = EPBD
] - Requenmler}?o = AFP
Fecha Corte Generacion de Solicitud de Informacién ! .
Calendario de envio de informacién y » " D,”e‘_:""’"es
articulos Técnicas
= Direccién
Legal
= EPBD
= AFP Datos Estadisticos
» Direcciones Compilacion de Datos
Técnicas Estadisticos y Articulos
= Direccién L
Legal
Generacion de Tablas y
Cuadros Estadisticos y
Analisis
Revision y aprobacion de
Tablas, Cuadros, Analisis
Estadisticos
Elaboracion de
Presentacion y Carta
remision de Boletin
Presentacion,
Revision de Articulos, Carta de Remision y Articulos .
e Superintendente
Presentacion y Carta > .
Py p de Pensiones
remision de Boletin
Presentacion, Carta de l
Remision y Articulos aprobados i i
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Nivel 3 de mapeo de procesos
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Por ultimo, en un cuarto nivel se incluyeron con mayor detalle las actividades

y tareas del proceso, asi como las areas y los responsables de ejecutar las

mismas. Esto permitié conocer el flujo de todo el proceso y representé una

valiosa fuente de informacion al establecer la l6gica operativa e identificar

cuales son las habilidades requeridas de los puestos, para llevar a cabo las

actividades de la manera mas eficiente y eficaz.
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Actualmente, la SIPEN ha establecido cuatro macroprocesos que constituyen
la arquitectura funcional e institucional que garantiza el cumplimiento de
la mision y de los objetivos trazados en su Plan Estratégico y asi alcanzar su
vision. Estos macroprocesos son:

» Regulacién y Autorizacion

» Supervision y Fiscalizaciéon

» Estudios y Divulgacion

» Fortalecimiento Institucional

Macroprocesos SIPEN

Regulacion y Supervision y Estudios y
Autorizacion Fiscalizacion Divulgacion

Fortalecimiento Institucional

Estos cuatro pilares resumen la funcién institucional de proteger los intereses
de los afiliados, vigilar la solvencia financiera de las Administradoras de
Fondos de Pensiones, AFP, y de contribuir a fortalecer el Sistema Dominicano
de Pensiones.

Regulacion y Autorizacion

La necesidad de regulacion de los sistemas previsionales obedece a los

objetivos de fomento de la movilizacién de recursos y la asignacion de los
mismos dentro de un esquema que garantiza transparencia, seguridad y 113
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estabilidad, a la vez que minimiza costos y promueve una eficiente toma de

decisiones.

Este tipo de regulacién persigue el objetivo social de garantizar un mayor
ingreso durante los afos de retiro laboral del trabajador, por lo que los
procesos de regulacién tienden a fijar normas que garanticen los derechos

previsionales de los afiliados.

El macroproceso de Regulacién y Autorizacién soporta la definicién de los
fundamentos legales que gobiernan esta estructura y de la operaciéon de las
Administradoras de Fondos de Pensiones, AFP y los fondos de pensiones de la
Republica Dominicana, asimismo, implica la definicién de los lineamientos a

seguir en cada una de las funciones que establecen los procesos.

La identificaciéon de la Regulacion y Autorizacion como uno de los grandes
procesos, constituye la parte esencial de la arquitectura funcional-institucional
de la Superintendencia de Pensiones, de igual modo, representa el primer
eslabon que permite el buen funcionamiento del Sistema, ya que con una

regulacion definida, claramente se llega a una supervision apropiada.

De esta formay en vista de la facultad normativa que le confiere la ley, la SIPEN
emite las resoluciones y circulares que se ameriten para complementar el
ordenamiento juridico que rige el Sistema Dominicano de Pensiones.

Dentro de este macroproceso se pueden identificar tres procesos claves:

\./ « Elaboracién de normativas complementarias
114 - Elaboracién de normativas de sanciones e infracciones
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+ Desarrollo de Normativas de la Comisién Clasificadora de Riesgos y

Limites de Inversion

La Superintendencia de Pensiones mantiene en estudio constante las
resoluciones y normas complementarias que son emitidas, asi como aquellos
proyectos de normas que le son sometidos para su consideracion. De igual
manera, vela por el estricto cumplimiento de la potestad sancionadora sobre
los entes supervisados y monitorea que la publicidad que emiten las AFP
sobre sus productos previsionales e informaciones del Sistema, cumplan con

lo establecido y sean orientadores para sus afiliados.

Es importante destacar, que por el articulo 99 de la Ley 87-01 se crea la
Comision Clasificadora de Riesgos y Limites de Inversidon, CCRyLI, con la
potestad de determinar el grado de riesgo de cada tipo de instrumento
financiero, la diversificacidon de las inversiones entre los tipos genéricos y los

limites maximos de inversién por tipo de instrumento.

En ese sentido, como la Secretaria Técnica de esta CCRyLI se encuentra en
la estructura de la SIPEN, el desarrollo de normativas constituye un proceso
clave dentro de este macroproceso, ya que permite cumplir con la funciéon

principal de esta Comision.

Estos procesos claves son parte de la estructura que le permite a la SIPEN velar
por el adecuado funcionamiento del sistema previsional y la proteccion de los
intereses de los afiliados, a fin de garantizar a los mismos una pension digna
durante su retiro de la vida laboral.

Cada uno de estos procesos son propios tanto de la Direccién Legal de la

SIPEN, como de la Secretaria Técnica de la CCRyLI, ya que tienen dentro de sus
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funciones la responsabilidad de complementar la normativa que requiere el

buen funcionamiento del Sistema.

Este macroproceso de Regulacién y Autorizacion contribuye al cumplimiento
de nuestro gran objetivo estratégico, ya que la constante revision de la
normativa permite garantizar un nivel 6ptimo de los procesos, lograr el
aprovechamiento de las oportunidades del mercado y aplicar las mejores

practicas internacionales manteniendo alineada la regulacion.

Del mismo modo, para la consecucion de los propésitos estratégicos, la SIPEN,
a través de sus procesos internos de Regulacién y Autorizacién, encamina sus
esfuerzos hacia la consolidacion de un ente supervisor moderno y efectivo, y
dicta las resoluciones y circulares atinentes al marco operativo y prudencial
para el buen manejo de las inversiones, para el otorgamiento de las pensiones
y demas normas complementarias que garanticen una regulacién moderna,

transparente y eficaz.
Supervision y Fiscalizacion

El objetivo estratégico social de incrementar las variables de acumulacién para
otorgar mejores pensiones, no sélo es impulsado por las rutas definidas en el
Plan Estratégico de esta Superintendencia y los proyectos determinados, sino
también por la alineacién de los procesos claves de supervision y fiscalizacion

conferidos en la Ley.

\./ La supervision y fiscalizacion realizada por esta Superintendencia esta
116

orientada a velar por el buen funcionamiento del sistema de pensiones.
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En materia operativa, se llevan a cabo los procesos de supervision siguientes:

« Evaluacion de Riesgo Operativo

« Control de Afiliacién.

« Control de Traspaso entre AFP.

« Control de Recaudacién.

« Administracién de las Cuentas de Capitalizacién de Individual.
« Inspecciones a Entidades Supervisadas.

« Revision de los Estados Financieros de las AFP.

« Seguimiento al Plan Anual de Control Interno de la AFP.

« Supervisién de la Emision y Envio de Estados de Cuenta a los Afiliados.

En materia de inversiones se ejecutan los procesos claves siguientes:

« Valoracién de las inversiones de los Fondos de Pensiones.

« Actualizacion de cartera espejo

« Generacion vector de Precio

« Supervisién de la inversion en instrumentos permitidos y limites de
inversion.

« Supervisién de la custodia de las inversiones de los Fondos de Pensiones.

« Supervisién de la rentabilidad minima y de la reserva de fluctuacion de
la rentabilidad.

« Supervision del valor cuota y la cuenta garantia de rentabilidad.

« Supervisién de la calificacién de riesgo - rentabilidad - plazo.

Estos procesos, dentro del enfoqueintegral de la SIPEN, nos llevan a la principal
encomienda de la Direccion de Control de Inversiones, la cual va desde la
supervisidon de la valoracién de las inversiones de los fondos de pensiones

hasta la supervisién de los limites de inversion y calificacién de riesgo.
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Los procesos de supervision relativos al otorgamiento de beneficios son los

siguientes:

« Supervision de Solicitudes de Pension por Discapacidad y Sobrevivencia.
« Supervision de Pension por Vejez, Cesantia por Edad Avanzada, Ingreso
Tardio y Pensién Minima a cargo del Fondo de Solidaridad Social.

« Evaluacién de Planes de Pensiones Existentes.

Una supervisidn justa y oportuna, caracterizada por practicas de ejecucion
Optimas y transparentes, crea una base intangible constituida por la confianza
de los afiliados, beneficiarios y entes relacionados al Sistema, influyendo asi,

en el aumento de los aportes y en la reduccion de costos del Sistema.

Alcanzar practicas 6ptimas en procesos de supervision emana un sentido de
resguardo de los derechos previsionales en una de las fases que mas interesa a
todos los afiliados del Sistema: la recepcion de los recursos que han ahorrado
durante su vida laboral. Dicho sentido de resguardo hace que las personas
sean mas propensas a la realizacion de aportes voluntarios y al reclamo de sus

derechos.

La ejecucion de los procesos de supervision y fiscalizacion inciden
directamente en nuestros valores, vision y misién institucional. Las mejoras
continuas, combinadas con la optimizacién de las practicas de supervision,
colocan a la Superintendencia de Pensiones de la Republica Dominicana en
una posicion de liderazgo en el renglén previsional, dentro de los demas

\./ entes de la regidn, y por tanto, genera mayor valor agregado a los afiliados al
118  Sistema Dominicano de Pensiones.
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Estudios y Divulgacion

La divulgacion de la informacion, a través de datos estadisticos, estudios e
investigaciones que realiza la SIPEN, tiene un impacto directo en alcanzar
nuestro objetivo principal con miras a nuestro Plan Estratégico 2008-2011.

Los procesos claves enmarcados en este macroproceso, permiten lograr de
forma efectivala organizacion, presentaciény disponibilidad de lainformacién
previsional, contribuyendo a la consecucién de los objetivos planteados,
y encauzando una de las rutas que conducen al logro de nuestro objetivo

estratégico.

El acceso a la informaciéon publica y la actualizacién permanente de la
informacion previsional, se mantiene disponible para garantizar la calidad
en la toma de decisiones de nuestros usuarios y relacionados, asi como

incrementar su confianza en la pulcritud y trasparencia de nuestra Institucion.

La recepcidn, tramitacion y elaboracién de respuesta a consultas que realizan
los afiliados al Sistema Dominicano de Pensiones y ciudadanos en sentido
general, permite poner en manos de nuestros usuarios, informaciones que
facilitan el empoderamiento de estos, al tiempo de mejorar la proyeccion

institucional, contribuyendo a una mejor conexién con el entorno.

Estas informaciones facilitan una labor de retroalimentacién, pues las
solicitudes de informacién y de consultas realizadas por los ciudadanos
permiten identificar aspectos claves del Sistema de Pensiones, desde la
perspectiva de los afiliados y los ciudadanos en sentido general, como
indicador del nivel de realizacion de todos los procesos, a la vez que genera

valor.
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La generacion, analisis e integracion de estadisticas sobre las principales
variables del Sistema Dominicano de Pensiones tiene como objetivo brindar
mayor informacion a las autoridades y las instituciones financieras que

participan en la toma de decisiones de impacto del Sistema.

Con este proceso no soélo se cumple uno de los roles intrinsecos de la SIPEN,
de crear una cultura previsional en la poblacién dominicana, sino que crea
las bases para implementar programas orientados a sensibilizar al trabajador

sobre las principales variables del sector, facilitando su toma de decisiones.

La publicacion del Boletin Estadistico Trimestral es uno de las ejecutorias
fundamentales para lograr la vision de SIPEN, que consiste en consolidar el
Sistema Previsional Dominicano para otorgar a los afiliados y sus beneficiarios

las mejores pensiones de Latinoamérica.
Los procesos claves de este macroproceso son:

« Investigacién y estudios
- Elaboracién de reportes estadisticos
- Elaboracién de Boletin Trimestral

« Acceso a la informacién y consultas
Fortalecimiento Institucional
Este es un macroproceso de apoyo, puesto que impacta indirectamente
a todos los demads procesos que se llevan a cabo en la Institucion. Esta

\./ concebido de manera articulada, desde las diferentes areas, para que sus
120

integrantes interioricen y apliquen los valores de la SIPEN en las actividades
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propias de cada proceso a desarrollar en el ejercicio de las funciones que les
corresponden de acuerdo a su cargo, promoviendo y ejerciendo el liderazgo,

trabajo en equipo, pro actividad, innovacién y mejora continua.

Asimismo, estd basado en el aprendizaje y crecimiento, asi como orientado
hacia el fortalecimiento de la tecnologia y el capital humano, para asumir las
transformaciones y retos de la Institucion, procurando mejorar la capacidad

de respuesta para alcanzar los objetivos del Plan Estratégico.

En este contexto, el aprendizaje y crecimiento se concentra en la innovacién
y cambio tecnolégico, asi como en la comprension de los procesos de
capacitacién y desarrollo de competencias para hacer mas efectiva las
actividades que desarrolla la Institucion, sobre todo asegurar que el ejercicio
de sus facultades se ejecute de manera oportuna e integral.

Losobjetivosde este macroproceso procurancompatibilizarlosrequerimientos
de cada uno de los procesos de la Institucion con los planes de formacién y

capacitacién de su personal.

Los procesos claves de apoyo se enfocan en alcanzar los objetivos estratégicos
relacionados al capital humano de la SIPEN, a su cultura organizacional, la
institucionalizacion del conocimientoy el desarrollo de tecnologias adecuadas

y mejores practicas de gestion.

Las nuevas Tecnologias de la Informacidn, la Comunicacion (TIC) y la
SIPEN

Infinidad de cambios, a veces inesperados, se vienen dando en la realidad

cientificaytecnoldgica,yseaceleranconlaglobalizacién.Esastransformaciones
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exigen nuevos modos de actuar y de ser a las organizaciones e instituciones
tanto publicas como privadas, si se quieren garantizar, no solo la eficiencia y
la eficacia, sino sobre todo los aciertos sociales de resultados que se esperan

de las mismas.

Las TIC inciden, no sélo en el presente, sino en el futuro que va a ser distinto,
precisamente por la dindmica que a los cambios insuflan las tecnologias, y por
las innovaciones que ellas vienen generando y van a generar cada vez con

mas fuerza.

Las TIC cruzan todos los sectores, impactan todas las actividades humanas
y sociales. Ellas son un medio para avanzar el conocimiento y sirven
como cadena de informacion para acceder, diseminar y compartir datos,
informaciéon, comunicacién y mejoras practicas en todos los niveles sociales e

institucionales, asi como también interpersonales.

Tanto la busqueda por Internet, que sustituye a las tradicionales consultas
en manuales o enciclopedias, como la comunicacion interna (Intranet) o
externa en las organizaciones o instituciones, hacen de las TIC un instrumento
indispensable para facilitar el trabajo y economizar tiempo en las tareas
institucionales de cualquier tipo. Pero mas que una revolucién de las TIC y
con las TIC en procedimientos y técnicas, lo que ellas representan es una
verdadera revolucién del conocimiento y mas alla, la denominada Sociedad

del Conocimiento.
La SIPEN, en su “Transformaciéon Renovadora’, entiende y abarca las TIC como

\./ un elemento fundamental dentro de su Vision Estratégica enfocada en la
122

excelencia.

LIBRO SIPEN VISION INNOVADORA imprenta.indd 122 10/5/2009 9:29:34 PM



LIBRO SIPEN VISION INNOVADORA imprenta.indd 123

No sélo se refuerza el uso de las TIC en las labores diarias de la SIPEN, como
herramienta de gestion imprescindible, (gobierno digital) sino que se
pretende expandir y profundizar el abanico de las nuevas tecnologias, para
dar a los usuarios de nuestros servicios la capacitacion indispensable para
acceder y participar proactivamente en las redes establecidas por SIPEN,
utilizando los modernos sistemas de “Mobil Learning” (Aprendizaje movil)
gue permite acceder o comunicar informacién y conocimientos en cualquier

lugar, a cualquier hora.

Dentro de la vision progresista de la SIPEN, el Mobil Learning se concibe como
un componente de valor agregado que permite elevar los servicios a nuestros

usuarios desde el plano informativo a lo formativo.

Las TIC, pues, dentro de la nueva etapa de crecimiento cualitativo de la SIPEN,
al asumir el BSC, son un instrumento esencial que contribuye a fortalecer una
cultura de gestidn participativa, al generalizar la conectividad mas efectiva, y a
optimizar esa gestion, tanto hacia dentro como hacia fuera, dando el impulso
perfecto para la innovacién y la renovacion que se pretende en nuestra visién

estratégica hacia la excelencia.

Se han identificado como procesos tecnoldgicos claves para la consecucion

de los objetivos estratégicos de fortalecimiento institucional los siguientes:

« Desarrollo de aplicaciones tecnolégicas y de Sistemas
» Aplicaciones internas
- Software de administracion de proyectos: Microsoft Project
- Contabilidad: Peach Tree

- Software de seguridad de la informacién
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- Inventario: Sistema de Inventario, Equipo y Mobiliario, SIEM SIPEN

- Oficina de Acceso a la Informacién Publica, OAI: Sistema de recepciéon
de consultas

- Departamento de Secretaria: File Cabinet

- Analisis de Datos: ACL

» Aplicaciones de supervision y fiscalizaciéon
- Control de Inversiones/Control Operativo: Sistema Automatico de
Supervision, SAS
- Prestaciones: Software de Ingreso Tardio

« Administracion de servicios tecnolégicos y de Sistemas

El desarrollo de aplicaciones es un proceso clave de apoyo que involucra y
beneficia a todas las areas de la organizacion. Este proceso estd orientado a
desarrollar nuevas aplicaciones con el objetivo de tener una organizacién que
se mantenga a la vanguardia de los organismos supervisores, contando con
las tecnologias adecuadas para el desarrollo de las actividades propias de la

SIPEN, siempre enfocados en el fortalecimiento institucional.
De igual forma este proceso introduce las mejores practicas para la gestiéon
de desarrollo de software, con miras a entregar aplicaciones de alta calidad al

menor costo posible en tiempo éptimo.

Otros procesos claves para la consecucion de los objetivos estratégicos de

fortalecimiento institucional son los siguientes:

\./ - Gestion Estratégica
124 « Administracion de proyectos
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« Reclutamiento y Seleccién de Personal
+ Induccion del Personal
+ Determinacion de necesidades de Adiestramiento y Capacitacion

La gestidn estratégica esta orientada a definir los lineamientos estratégicos
de la SIPEN, sus iniciativas y proyectos, asi como la construccién del mapa
estratégico y los indicadores que posteriormente servirdn para darle
seguimiento y adecuar el plan estratégico. Todos estos puntos se orientan
a contar con una organizacién moderna que aplique las mejores practicas

corporativas utilizadas en la actualidad.

Este es uno de los procesos mas importantes para la organizacién debido a
gue a través de este se define la estrategia y se traza el camino a seguir para
alcanzar los objetivos estratégicos.

El reclutamiento y seleccién de recursos humanos tiene como objetivo
principal satisfacer las necesidades de personal de las diferentes areas de
la Institucién, atrayendo profesionales altamente calificados, acorde a los

requerimientos de calidad de servicio establecidos para cada puesto.

En el reclutamiento y selecciéon del personal en la SIPEN nos enfocamos en
atraer profesionales que se identifiquen con los valores de la Institucion, lo que
garantiza que se sientanidentificados con la organizacién, proporcionandonos
una mayor calidad en el servicio brindadoy ala vez que asuman un alto grado

de lealtad y compromiso.

La induccion al personal es la plataforma para trasmitir al nuevo personal
nuestra cultura organizacional y su funcionamiento, logrando un compromiso

entre el personal y la razén de ser de la Institucion.

VA
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Este proceso garantiza que el personal cuente con una cultura organizacional
adecuada, madura y homogénea, a través de la institucionalizacion del
conocimiento de la SIPEN, el cual tiene como objetivo implementar y
disenar programas de capacitacion y desarrollo acorde con la mision de la
organizacion, para elevar los niveles de satisfaccion del personal de la SIPEN,
cuya motivacién e involucramiento es un factor decisivo para el logro de los

fines de la Institucion.

La capacitacién tiene el propésito de desarrollar un capital humano altamente
calificado, que se mantenga constantemente evolucionando en su quehacer
profesional orientado a las mejores practicas de su area, y que internalice los
valores institucionales como responsabilidad propia, para el cumplimiento
de las tareas que, dentro de su visidon, misién y declaraciones estratégicas ha
establecido la SIPEN en su Plan Estratégico 2008-2011.

VA
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Mejora Continua
de Procesos
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Vision Innovadora - Plan Estratégico de la SIPEN Enfocado en la Excelencia

Capitulo 5

Mejora Continua de Procesos

En este capitulo, concebimos a la SIPEN como una piramide, la cual
tiene en su cuspide la estrategia, en el centro los procesos y, como base,
la tecnologia y la organizacién, en particular, los recursos humanos, de

acuerdo al modelo BSC.

La correcta interrelacion entre la base y la parte central de la piramide,
como sugiere el BSC, eslo que permitelarapidaobtencién deresultados
estratégicos. De ahi la relevancia de acelerar el ritmo de desarrollo e
incidencia de estos componentes de la estructura de la institucion,

para su alineacién y contribucién al logro de las metas estratégicas.

Modelo de Alto Desempeio

Objetivos

Estratégicos

ENFOQUE DE
SOLUCION:
Gestion de

los Procesos Desarrollo e
integracion en
el modelo

Soporte a
Procesos y

Estrategia
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Asimismo, la base de la piramide es la responsable de poner en marcha la
herramienta de mejora continua de procesos, que constituye parte central de
la piramide.

La Superintendencia de Pensiones cuenta con una poderosa herramienta que
le permite consolidar e institucionalizar su modelo de gestion del proceso de
mejora continua, a fin de impactar su plataforma de regulacion, supervisiony

fiscalizacion del sistema previsional.

La mejora continua es un mecanismo que ha permitido a la SIPEN fortalecer
sus fuentes de desarrollo institucional y personal, pues plantea como base
tanto el conocimiento profundo de los propios procesos de la Institucién

como su evaluacién critica.

La mejora continua debe ser sistémica, lo que demanda disciplina para adoptar
y ejecutar una metodologia, que sea la guia de los procesos de mejora en
toda la organizacién, y que permita a las personas que laboran en la SIPEN,
de manera individual y colectiva, participar de dichos procesos sin importar el

area en que se desempeiie.

Metodologia SIPEN

Existen diversas metodologias enfocadas a la mejora continua de procesos,
por lo que se ha estructurado una Metodologia SIPEN, que integra enfoques
adecuados para la Institucion.

La metodologia de mejora continua de SIPEN aporta un método uniforme

\./ para el perfeccionamiento de procesos y constituye una excelente referencia
130

a ser utilizada por sus lideres y equipos de trabajo.
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Dicha metodologia es altamente consistente con diversas practicas
internacionales, incluyendo, entre otras, la Norma I1SO 9000', el ciclo PDCA?y
el DMAIC que se utiliza en Seis Sigma3. Asimismo, contempla once pasos que
desde el enfoque PDCA se pueden agrupar de la manera siguiente:

Planear

1. Identificacién del problema

2. Reconocimiento de las caracteristicas del problema

3. Enunciar el objetivo de mejora
Hacer

4. Andlisis de causa - efecto

5. Eliminacién o mitigacion de causas

6. Establecer agentes de cambio
Revisar

7. Confirmacion de la accion

8. Revisar resultados de las pruebas
Actuar

9. Aplicar acciones correctivas

10. Eliminar el problema

11. Documentar el proceso

Adicionalmente, lametodologia SIPEN plantea como sumodelodeinteligencia
institucional, partir de los datos para crear informacién y hacer uso de ésta,
a fin de generar conocimiento profundo, siendo éste ultimo después de su

evaluacion critica, el que permite pasar a las acciones de mejora.

1. Normas de calidad y gestién continua de calidad, establecidas por la Organizacién Internacional para la
Estandarizacién, I1SO.

2. Conocido como “Circulo de Deming”, de Edwards Deming.

3. Acrénimo, por sus siglas en inglés: Define, Measure, Analyze, Improve and Control, de los pasos de la metodologia
Seis Sigma, Six Sigma: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar.
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Enfoque de Inteligencia Institucional

2 -
CONOCIMIENTO

. A

_  INFORMACION
f éPor qué esta ocurriendo? f

DATOS

éQué esta ocurriendo?

La planeacion de la mejora parte de delimitar cudl es el estado del proceso, y
qué efectos perniciosos puede tener. Conforme a practicas internacionales,
las probabilidades de éxito de una mejora, cuando una sola persona decide
como darle solucion a un problema, son muy bajas, por tanto se constituye un

equipo de trabajo dentro de su area funcional en la organizacién de la SIPEN.

Las mejoras deben estar enfocadas a sus objetivos, por lo que en la planeacién
se debe establecer con claridad qué se lograra con éstas, y asi maximizar el

esfuerzo del equipo.
Toda la informacién de la que se pueda disponer en esta fase de planeacién

V es muy relevante, en particular la documentaciéon del proceso y el mapa
132

detallado del proceso.
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Las actividades que componen la fase de planificacién de un proyecto
de mejora, y que tiene como fin lograr la identificaciéon del problema y sus

caracteristicas son las siguientes:

- Identificar la situacién

- Establecer el equipo de trabajo y sus reglas de interaccion
« Enunciar el objetivo de la mejora

« Proceso original documentado

El analisis de causa raiz es un paso fundamental de la metodologia, pues
permite a los equipos de trabajo llegar a causas profundas en sus procesos, y
asi identificar las mejoras que puedan cambiar dramaticamente el desempeinio
de éstos y, por tanto, el logro de los resultados esperados.

Ese andlisis debe soportarse en datos e informacion histérica con el objetivo
de obtener conocimiento mds profundo y evidencia de los efectos que se
buscan modificar, por lo que la definicion de los indicadores a utilizar para
medir el desemperio del proceso, y en especial de su mejora, es fundamental.

La herramienta utilizada en la SIPEN para el andlisis de causa efecto es el
Diagrama de Ishikawa*, también conocido como Diagrama de espinas de
pescado, que facilita la revision de todas las posibles cadenas de causa-efecto
gue puedan estar generando la situacidon que se pretende modificar para

mejorar el proceso.

La practica continua de esta fase de la metodologia puede llegar a arrojar
resultados sorprendentes, siempre y cuando se cuestione a fondo las causas
mas probables que afectan el buen desempeno del proceso. Una vez que se
encuentran las causas, la teoria de cambio resulta facil de establecer.

4. Concebido por el ingeniero japonés Dr.Kaoru Ishikawa, en el afio 1943.
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El analisis de causa raiz y la eliminacion y/o mitigacion de dichas causas se

realiza considerando los elementos metodoldgicos siguientes:

« Definir y/o validar indicadores

« Datos historicos de indicadores

« Andlisis causa-efecto

« Identificacién de causas mas probables

« Establecer teorias de cambio

Si bien el analisis de causa efecto puede ser muy preciso, es imprescindible
verificar que la mejora tiene los efectos esperados en el proceso, asi, por
ejemplo, si se llega a determinar que cambiar el orden de los pasos parece
lo apropiado, se deben efectuar las pruebas necesarias para corroborar que
efectivamente el efecto se debe a la mejora propuesta o teoria de cambio y

marginar, entonces, posibles causas del entorno de prueba.

La informacién sélo puede ser construida a partir de datos, por lo que se debe
establecer una forma de recopilaciéon que permita corroborar los efectos de la
propuesta de mejoraYy, asi, poder verificar tanto los datos de las pruebas como

la forma de evaluar la implementacion de la mejora.

La confirmacién de la accién, como parte de la fase de revision, conlleva las

acciones siguientes:
« Definir plan de recoleccién de datos

\./ » Revisar resultados de las pruebas
134 « Aplicar acciones correctivas
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La mejora continua debe ser contundente, esto significa que las acciones que
se tomen modifiquen en forma definitiva el desempefo del proceso, con una
evidencia clara de mejora que tenga como primer resultado la desaparicion
del problema, ser sostenible en el tiempo y admitir futuros cambios para que

se siga perfeccionando.

Es importante que esta continuidad sea comprendida a cabalidad en la
organizacion, pues se trata de mejorar paulatinamente, generando avances
sélidos para que a partir de los mismos se pueda construir un nuevo ciclo de

mejora.

La eliminacion permanente del problemayy la revisidon y planeacién del trabajo

futuro implican las actividades siguientes:

« Revisar resultados de la mejora
- Normalizacion o estandarizacion
- Planes futuros

« Documentacién del proceso

La metodologia de Mejora Continua de la SIPEN se desarrolla sobre la base de

tres perspectivas esenciales:

Enfoque sistémico: Disefio de sistemas y procesos, en busqueda de
mejores formas de trabajar.

Implementacidn: Aplicacion de disciplinas y condiciones de control de
sistemas y procesos, para crear cultura.

Resultados: Efecto causal de las dos dimensiones anteriores, para crear

valor hacia todos los grupos de interés de la Organizacion.
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La metodologia utilizada por la SIPEN hace énfasis en que el proceso de mejora
continua implica cambiar, por lo que identificar oportunidades encaminadas
a ese fin, requiere que el proceso esté estandarizado, entonces la propia

estandarizacion puede ser una mejora.

La identificacion de oportunidades de mejora deberd valorarse aplicando una
Ventana de Johari® en donde se establecen cuatro cuadrantes que conjugan
la importancia con la satisfaccion que pueda generar en el cliente el buen

resultado:

1. Baja Importancia-Baja Satisfacciéon
2. Baja Importancia-Alta Satisfaccion
3. Alta Importancia-Baja Satisfaccion

4. Alta Importancia-Alta Satisfacciéon

Baja Satisfaccion  Alta Satisfaccion

e -

Alta Importancia

Si la oportunidad de mejora se encuentra en el primer cuadrante, debera ser
descartada. Si esta en el cuarto cuadrante sin duda debera atenderse a través
de la metodologia utilizada por la SIPEN. En el caso de los cuadrantes 2 y 3,
se debera discutir en el seno del equipo de trabajo, a fin de valorar si se debe

atender en ese momento o no.

5. Es una herramienta para ilustrar el proceso de interaccion humana creada por los psicélogos Joseph Luft y Harry
136 Ingham, cuyas primeras letras de los nombres conforman la palabra Johari.
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Herramientas gerenciales

El objetivo basico de las herramientas para la mejora de procesos es
proporcionar instrumentos y mecanismos efectivos al nivel directivo para

implementar estrategias, planes y acciones enfocados.

Para la SIPEN, la capacitacién y formacion en temas de gestion y mejora
continua es vital. Fueron impartidos talleres a todo el personal de la SIPEN
sobre los Siete Habitos de las Personas Altamente Efectivas®. Asimismo, los
siete componentes y herramientas de la metodologia de mejora continua,
que constituyen un conjunto de apoyo orientado a sistematizar el andlisis
y la solucién de problemas, con estandares que contribuyen a mantener el

proceso de mejora continua vigente en la Institucion:

1. Diagrama de Afinidad
. Diagrama de Causa - Efecto o de Ishikawa

. Diagrama de Arbol o Sistematico

2

3

4. Matriz de Priorizacion

5. Diagrama tipo Matriz

6. Diagrama de Contingencias
7

. Diagrama de Flechas

Si bien no es indispensable hacer un uso de todas las herramientas, éstas
conservan una interrelaciéon metodolégica que hace converger los elementos

siguientes:

V.,
6. Talleres sobre “Los 7 Habitos de las Personas Altamente Efectivas”, de Stephen R. Covey. 137
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« Creatividad

« Légica

- Organizacion de los datos
« Andlisis de informacién

« Modelado

1. Diagrama de Afinidad

El Diagrama de Afinidad es una herramienta que permite captar un conjunto
importante de datos o informacién verbal (ideas, opiniones o conceptos) y
organizarlo en grupos basados en la relacion natural y similitud que exista
entre los elementos.

Este diagrama se fundamenta en un proceso de tipo creativo, por lo que
permite integrar la creatividad del personal a los requerimientos de planeacién
estratégica de la SIPEN.

Esta herramienta tiene especial impacto en su uso, cuando el resultado o
desempefio de un proceso relacionado con un efecto no deseado, muestra un
comportamiento erratico, o bien cuando es necesario modificar los procesos
en base a conceptos o ideas no convencionales.

Asimismo, es recomendable hacer uso de esta herramienta cuando es
indispensable el apoyo y la participacion gerencial para lograr laimplantacién
exitosa de un proyecto.

2. Diagrama de Causa - Efecto o de Ishikawa

\./ El Diagrama Causa - Efecto toma una condicion o efecto clave y concreto
138 de un proyecto, programa o proceso y a partir de conexiones de causa -
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efecto, permite encontrar la causa que aporta una mayor contribucion a la

permanencia de la situacion no deseada o que se pretende mejorar.

Aun cuando la construccién del Diagrama de Causa - Efecto implica un proceso
creativo, el mayor impacto en la utilizacion se logra cuando las ideas de los
participantes en la elaboracién del mismo tienen un enfoque légico, y el foco

es llegar a la causa raiz.

Este diagrama permite identificar las relaciones légicas y causales sobre el
problema de un proceso o servicio para tratar de detectar su causa raiz y

facilitar la solucion.

Esta herramienta ha resultado ser muy poderosa, no sélo en la SIPEN, sino en
otras instituciones tanto publicas como privadas, pues es la clave para llegar
a causas raiz que pueden generar verdaderos cambios trascendentes en la

organizacion, cuando se parte de ellas para encontrar soluciones.

Por tanto, en su aplicacion se deben identificar todos los factores relevantes
mediante consulta y discusion, expresar las caracteristicas en forma concreta,
hacer un diagrama por cada caracteristica, escoger caracteristicas y factores

medibles, y lo principal, descubrir factores donde se pueda actuar.

El Diagrama Causa - Efecto se puede utilizar cuando el concepto o problema
a analizar es suficientemente complejo, de tal manera que la relacién entre las
ideas es dificil de determinar. También es de utilidad al enfrentar casos donde
consideran que la secuencia correcta del proceso analizado es un factor critico.
Y, por supuesto, debe aplicarse si existe la sensacion de que el problema bajo

discusion es sdlo un sintoma.
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3. Diagrama de Arbol

El Diagramade Arbol o Sistematico es una herramienta que muestra el conjunto
de elementos o tareas necesarios para alcanzar un objetivo, asi como las metas
relacionadas con cada una de sus etapas de implementacion. Describe los
métodos a través de los cuales se alcanzard un propésito trascendente para

la Organizacion.

Este diagrama permite describir la secuencia ideal de actividades que deben

realizarse, con el fin de lograr en forma eficiente un objetivo.

Esta herramienta se emplea para traducir un objetivo general en las acciones
necesarias para lograrlo. Se inicia con el resultado del Diagrama de Causa-
Efecto, con los encabezados del Diagrama de Afinidad, o bien con un tema

abierto.

Identificar relaciones légicas entre las acciones permite identificar actividades

del nivel operativo.

El Diagrama Sistematico se desarrolla en forma estructurada, pasando de lo
general a lo especifico. La transicion debe ser articulada y coherente con la

estructura organizacional y los procesos de la SIPEN.

La légica y la validez del Diagrama Sistematico se verifican con los

cuestionamientos de lo especifico a lo general: ;Conduciran estas acciones al
. objetivo buscado?Y de lo general a lo especifico: Si quiero lograr este objetivo,
Vo

irealmente necesito estas acciones?
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4, Matriz de Priorizacion

La Matriz de Priorizacion, como su nombre indica, se utiliza para priorizar
acciones combinando un Diagrama de Arbol y un Diagrama Matricial
tipo L. Para utilizar esta herramienta es necesario desarrollar ciertos criterios
de priorizacién. Uno de los pasos en la planeacion de la calidad es ordenar por
su importancia o relevancia aquellas tareas y acciones que estan asociadas

con los medios definidos en el Diagrama de Arbol o Sistematico.

Esta herramienta es particularmente atil cuando existe un desacuerdo
respecto al rumbo o secuencia que debe seguirse para lograr algun objetivo,
cuando se han definido varias posibilidades junto con laimportancia asignada

a cada una de las vias de accion.

Ante la limitacién de recursos deben establecerse prioridades que permitan
su utilizacién en forma efectiva.

5. Diagrama tipo matriz

La herramienta tipo matriz organiza grupos de caracteristicas, funciones,
procesos y/o actividades con el prop6sito de mostrar la correlacion entre cada

uno de sus componentes, asi como la fuerza de su relacion.

Este diagrama funciona para el analisis de correlaciéon entre elementos. Se
utilizan arreglos de columnas y renglones, y el numero de variables que se

integran a la matriz, determinara la forma del arreglo aplicable.

El diagrama tipo matriz facilita la identificacion de la relacion que

eventualmente puede existir entre los factores de un problema, ya que su

V.
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diseno permite relacionar mediante arreglos de columnas y renglones los

diferentes elementos o factores.

Mediante estos diagramas logramos conocer la fuerza de la relacién que
existe entre los factores de causa y efecto de un proceso. El andlisis se hace
para identificar las medidas mas convenientes para solucionar el caso que se
estudia.

6. Diagrama de Contingencias

Este diagrama muestra todos los eventos y las contingencias concebibles
que pueden ocurrir durante la ejecucién de un proceso o la solucién de un
problema.

En el Diagrama de Contingencias se indican las acciones alternativas que
deben considerarse ante la presencia de una eventualidad.

Unadelasventajasde este diagramaes queintenta anticiparlas contramedidas
para prevenir que se presenten desviaciones en las caracteristicas claves de
los procesos y también para reaccionar oportunamente en caso de que ocurra

la desviacion.

Este diagrama sirve para definir el tiempo durante el cual se llevara a cabo
un determinado proyecto, y busca determinar la utilizacion éptima de los

recursos a emplear: personal, dinero, materiales y equipos.
Esta herramienta esta integrada a la administracién de proyectos por parte

\./ del PMO, pero eventualmente es de mucha utilidad para enfrentar situaciones
142 indeseables que de otra forma podrian acumularse.
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7. Diagrama de Flechas

El Diagrama de flechas o ruta critica, muestra el plan mas apropiado para llevar
a cabo un proyecto, cuando se conocen todas las actividades y las etapas que
lo integran. Esta herramienta esta integrada a la gestion de proyectos en la
PMO, pero es de interés entender que su utilidad radica en gestionar un uso
eficiente de los recursos y el control efectivo del avance del proyecto.

Mejora Continua

El proceso lfflPhca CAMBIAI.{ DN Situacion
Pero se requiere que el cambio . e eads

Situacion ESTABILIZAR
Actual

El criterio que determina el uso del Diagrama de Flechas es el conocimiento
detallado de la secuencia, la duracion, los costos y los recursos necesarios para
llevar a cabo un proyecto.

Esta herramienta es de gran utilidad para organizar la ejecucién de las acciones .
de correccidon o mejora que deban hacerse al momento de llevar a cabo la fase 143
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de planeacién del futuro, y en su momento, poder gestionar las interacciones

de la mejora continua.
Institucionalizacion de la Mejora Continua

La SIPEN conformo el Comité de Mejora Continua como un érgano de apoyo
para la definicién e instrumentacidn de las iniciativas dirigidas a ese fin que
contribuyan al logro de los objetivos estratégicos y la mision institucional,
atendiendo al Plan Estratégico 2008-2011.

El Comité de Mejora Continua esta conformado por la Superintendente de
Pensiones, quien lo preside, asi como por los directores de la SIPEN, quienes
no podran hacerse sustituir dado el caradcter estratégico que tiene este

organismo.

Asi también, se definié una secretaria técnica que fungira como equipo de
apoyo y estard integrada por tres personas que podran ser encargados de

departamentos, seleccionados por el propio Comité.

El Comité de Mejora busca fomentar una filosofia de trabajo basada en la
planeacion, eficiencia, efectividad en los resultados, satisfacciéon del cliente
y desarrollo del capital humano, buscando una mejor calidad de vida laboral
para tener un impacto positivo en la sociedad, a través de una actuacion
honesta y transparente que garantice el cumplimiento de la mision, vision,

valores y objetivos estratégicos de la SIPEN.

\./ Por tal razén, el Comité de Mejora también debe coordinar las acciones
144

concretas que, en base a las herramientas establecidas, se encaminen
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al cumplimiento de las estrategias de la Institucion, atendiendo al Plan
Estratégico 2008-2011, y al modelo BSC.

También serd responsabilidad del Comité de Mejora coordinar la
instrumentacion de acciones encaminadas alaadopcién de lamejora continua

y el trabajo en equipo, como parte de la cultura laboral de la SIPEN.

El comité promueve un liderazgo participativo, a través del involucramiento
sistémico de la Superintendente y los directores; asi como de todo el personal
de la SIPEN.

La existencia de este Comité de Mejora permite a la Organizacién llevar el
seguimiento a los acuerdos, tareas o actividades que se deriven de las sesiones

en comité, de manera ordenada y sistémica.

Como todo proceso de cultura organizacional, que en el fondo asi se sustenta
la mejora de procesos, es importante una adecuada difusién, comprensién
y aplicaciéon del enfoque de mejora en la organizacién, para lograr el

empoderamiento de todo el personal en el proceso.

Un factor clave para el éxito de la aplicacion sistémica de la mejora continua
es el enfoque al cliente, que usualmente son los beneficiarios y usuarios del
Sistema Dominicano de Pensiones, aunque también existen clientes internos

y algunos menos tangibles en el ambito de la SIPEN.

Otro factor de éxito para la ejecucién de las actividades del Comité de Mejora
es promover alianzas estratégicas y acuerdos de apoyo interinstitucional en
caso de que se requiera, y también, para compartir con otros organismos

publicos y/o privados nuestras experiencias.
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El Comité de Mejora de la SIPEN tiene muy claras sus responsabilidades, entre
las que destacan:

1. Crear y definir los lineamientos de la cultura organizacional que se
adoptaran en la SIPEN y promover su adopcién

2. Establecerlaslineasadesarrollar paralaimplementacién delas estrategias
de la SIPEN.

3. Aprobar el Programa Integral de Mejora Continua, que contempla los
programas particulares de mejora de los procesos.

4. Revisar y evaluar los resultados de los indicadores del Programa Integral
de Mejora Continua, a fin de definir las acciones preventivas, correctivas
y de mejora necesarias.

5. Establecer y conformar los equipos de trabajo necesarios al interior de la
SIPEN para el logro de los objetivos.

6. Promover la participacion de la SIPEN en intercambios de experiencias
con otras entidades y dependencias de la Administracién Publica
dominicana y de otros paises, en la implementacién de programas y
acciones encaminadas al cumplimiento de las estrategias de gestion

publica, y en la difusidon del modelo BSC.

El papel del presidente del Comité es relevante desde el punto de vista de la
colaboracion y los valores de la SIPEN, pues en principio debe representar al
comité, convocary presidir las sesiones, y dirigir los debates que se presenten.
Esta practica ha sido de gran utilidad, pues quien preside el comité ayuda
a enfocar los esfuerzos de mejora de la organizacién hacia las prioridades

institucionales y contribuye a la alineacién estratégica.

\./ El Comité de Mejora debe llevar a cabo sesiones ordinarias periédicas, a fin
148

de garantizar un mejor seguimiento de las acciones, asi como los procesos
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de integracion de los equipos de trabajo y de formacién de los lideres de los

equipos.

En este sentido, se han definido las sesiones de supervisién y orientacion sobre
los procesos de mejora continua y las sesiones de formacion, que tendran
como objeto realizar charlas, foros, conferencias, talleres, entre otros, cuyos
temas giraran en torno a la mision y visién institucional y al Plan Estratégico

2008-2011, siempre dentro de la metodologia del BSC.

El Gestor de la Estrategia y el Administrador de Proyectos deberan dar
seguimiento a los acuerdos derivados de las sesiones del Comité de Mejora,

en cuanto a estrategia y cumplimiento de los proyectos.

El Comité de Mejora prevé la participacion de asesores que lo orienten en
cuanto a los requerimientos para el cumplimiento de las estrategias de la
SIPEN, asi como para la implementacion de la mejora continua, asimismo le
corresponde dar seguimiento a los proyectos sobre el tema de los procesos de
la SIPEN, asi como definir e instrumentar las iniciativas de mejora e innovacién
ejecutadas por los equipos de las diferentes unidades y areas de la SIPEN,

evaluando su congruencia con el modelo BSC que se privilegia.

La Superintendencia de Pensiones cuenta hoy con una poderosa herramienta
que le permite consolidar e institucionalizar su modelo de gestion del
proceso de mejora continua, a fin de impactar su plataforma de regulacion,
supervision y fiscalizaciéon del sistema previsional, de manera que resulte en
mejoras cualitativas importantes para velar por los derechos previsionales de

los trabajadores y afiliados al Sistema Dominicano de Pensiones.
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Es importante destacar que todos los empleados de la SIPEN aportan
sus conocimientos, habilidades y experiencia en los procesos, a través de
propuestas de innovacién para mejorar la efectividad de la cadena de valor,

los productos y servicios.

También es vital que conozcan e identifiquen el papel que desempefan en
el proceso productivo de sus Direcciones, por lo que identifican, definen y
priorizan los procesos de mayor impacto, de acuerdo a las atribuciones
otorgadas por el marco juridico vigente, y a las necesidades y expectativas de

los trabajadores y sus beneficiarios.

De esa manera pueden definir claramente en cada 4rea y en sus respectivos
tramos de control, a los duefios de los procesos, facilitando la formacién de
equipos de trabajo que generen un impacto positivo en la generaciéon de

valor para cada producto o servicio.
Los principios anteriores son los elementos que soportan y orientan los
esfuerzos de mejora continua, asi como los valores institucionales de la SIPEN,

en particular los encaminados hacia la transformacién cualitativa de nuestra

estructura y los servicios a los trabajadores dominicanos.
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Capital Humano
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Capitulo 6

Capital Humano
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Visién Innovadora - Plan Estratégico de la SIPEN Enfocado en la Excelencia

Desde el momento de su creacion, en la SIPEN el personal ha sido
considerado un factor importante y fundamental que da vida a la
organizacion. En el mapa estratégico de la SIPEN, el tema del Capital
Humano resulta crucial para dar viabilidad a la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, conocida como Ruta 5, pues implica que
todo el capital humano entiende y comprende la trascendencia de
la Institucién en su rol de organizacién joven e innovadora, y no de

manera exclusiva el departamento de gestién del personal.

La gestion del Capital Humano es un Factor Clave de Exito, FCE, para
alcanzar los objetivos que se han establecido a través del modelo
Balanced Scorecard, BSC, de la SIPEN, por lo que no se han escatimado

esfuerzos para su desarrollo y fortalecimiento.

La arquitectura institucional de la SIPEN nos revela lo que cada
direccion y su gente hace, por lo que conocer con profundidad el perfil
y la descripcion del puesto permite realizar un analisis continuo por

cada drea y con cada una de las personas que colaboran en ellas.

Los puestos de la organizacion deben estar acorde a lo establecido,
tanto en los procesos como en los sub-procesos y actividades que se

realizan para lograr el objetivo integral de los mismos.
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Un aprendizaje relevante que obtuvo la SIPEN del enfoque de procesos es que
lo que se documenta es porque existe, asi es como figuran los procesos que
se llevan a cabo en la organizacidn, y es esta documentacion la que permite

describir el puesto y la funcién, no la persona.

Al poder analizar los puestos desde su descripcion, se facilita la identificacion
de las 4reas de oportunidad para la capacitacién, fundamentada en lo que
hace, objetivo, y cobmo lo hace, mapa del proceso, y para qué lo hace, alineacién

a la estrategia.

Aqui es cuando tiene sentido el tema de invertir en capacitacién y formacion,
un aspecto en el que la SIPEN siempre se ha distinguido, no s6lo buscando
la participacién de su personal en cursos y talleres, sino realizando practicas
y entrenamientos con consultores que faciliten el proceso de transferencia
de conocimientos, lo que ha sido una fortaleza institucional aprovechada

durante la implementacién del BSC.

Las personas que laboran en la SIPEN estan conscientes que deben prepararse
y elevar su aptitud tactica tanto en los procesos como en la ejecucién de la

estrategia.

La reflexion importante es mantener una revisidon de esta visidon integral de

la SIPEN desde su arquitectura institucional, donde todos sus componentes

estan interrelacionados, y conocer con profundidad como interactian e

\./ impactan mutuamente, para poder producir los cambios requeridos al menor
154

costo posible y con el mayor beneficio para la institucién.
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Alineacion de las descripciones y perfiles de puestos con los procesos

Una etapa importante fue la actualizacién de las descripciones y perfiles
de puestos, alineadas a las funciones, actividades y tareas identificadas y
evidenciadas en los mapas de procesos durante la etapa de documentacion,
asi como alineadas a las actividades de ejecucién de las iniciativas estratégicas
contempladas en el Plan Estratégico 2008-2011 de la SIPEN.

De esta manera, se logré organizar y alinear las descripciones y perfiles de
puestos de toda la organizacion, no solo a los requerimientos de los procesos

mejorados, sino también a los objetivos estratégicos de la Institucion.

El analisis de los puestos de trabajo es un proceso objetivo, en la medida en
que se evalue el puesto de trabajo y no la persona que lo ocupa. El puesto
de trabajo determina en gran medida el rol que las personas juegan en las
organizaciones. Esto hace que se espere un determinado comportamiento en

unindividuo por el simple hecho de ocupar un puesto de trabajo en especifico.

El puesto de trabajo es el principal nexo de unién entre los empleados y la
organizacion. Efectivamente, este vinculo permite a los individuos realizar
aportaciones para su organizacion, al tiempo que les permite recibir las

recompensas perti nentes.

Normalmente este proceso es utilizado en tres tipicas ocasiones: una primera
cuandolaorganizacién nacey se enfrentaala necesidad de sistematizar su flujo
de trabajo; en segundo lugar, cuando es creado un nuevo puesto de trabajo;
y, en tercer lugar, cuando un puesto, a consecuencia de la implementacién de
nuevos métodos, procedimientos o tecnologia, es alterado en su contenido

significativamente.
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Perfiles y Descripciones de Puestos
alineados a los Procesos SIPEN

Analisis y descripcion de puestos

El anélisis de puestos: Es un procedimiento de obtenciéon de informacién
acerca de los puestos de trabajo, su contenido, aspectos y condiciones que
los rodean. Con el andlisis de puestos se pretende determinar por un lado
las tareas, responsabilidades y requisitos que el puesto exige y por otro, los
conocimientos y habilidades para desempenarlo adecuadamente.

El proceso de analisis de puestos permite la determinacion de las funciones,

actividades, responsabilidades y deberes, objetivos y condiciones que

debe poseer un puesto y el tipo de persona que contenga las cualidades,

V cualificaciéon, conocimientos, habilidades y capacidades que le permita
156 desempenarlo adecuadamente.

LIBRO SIPEN VISION INNOVADORA imprenta.indd 156 10/5/2009 9:29:43 PM



LIBRO SIPEN VISION INNOVADORA imprenta.indd 157

Descripciéon de puestos de trabajo: Documento que recoge la informacién
obtenida por medio del andlisis, quedando reflejado de este modo, el
contenido del puesto, tal como las responsabilidades, descripcidon de su
mision, funciones principales, tareas necesarias y deberes inherentes del

puesto en la organizacion.

Segun Idalberto Chiavenato, 1999": “La descripcién del cargo o puesto de
trabajo es un proceso que consiste en enumerar las tareas o funciones
gue lo conforman y lo diferencian de los demds cargos de la institucion;
es la enumeracién detallada de las funciones o tareas del cargo, qué hace
el ocupante, la periodicidad de la ejecucion, cuando lo hace, los métodos
aplicados para la ejecucion de las funciones o tareas, cémo lo hace y los
objetivos del cargo, por qué lo hace. Basicamente, es hacer un inventario de
los aspectos significativos del cargo y de los deberes y las responsabilidades

que comprende.”

Las especificaciones del puesto estan relacionadas con los requisitos y
cualificaciones personales exigidos de cara a un cumplimiento satisfactorio
de las tareas: nivel de estudios, experiencia profesional, caracteristicas
personales, entre otros. Estos requisitos emanan de forma directa del analisis
y descripcién del puesto. Mediante esta informacion se elabora el perfil de
puesto. La definicion de ese perfil, segin Wayne Mondy y Robert Noe, 1997
determina: “La especificacion del puesto es un documento que contiene
las capacidades minimas aceptables que debe tener una persona, a fin de
desempenar un puesto especifico. Los aspectos que se suelen incluir en este
documento son los requerimientos educacionales, la experiencia, los rasgos

de la personalidad y las habilidades fisicas.”

1. Chiavenato, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos. Colombia. Edit. McGraw-Hill. 1999.
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El objetivo principal de la SIPEN al realizar su analisis y descripciéon de
puestos ha sido definir y acotar las responsabilidades de los empleados
para su conocimiento y el de la alta direccion, establecer las relaciones
entre departamentos y puestos, ubicar correctamente el puesto dentro del
organigrama de la institucion, analizar las cargas de trabajo de las personas y
redistribuir o reasignar contenidos entre diferentes puestos.

Los beneficios mdas importantes que busca la SIPEN con la alineacién de los

perfiles de puestos a la estrategia son:

- Definir claramente para cada puesto de trabajo las funciones y
responsabilidades propias de la posicion, de manera tal que los
empleados conozcan, qué es lo que se espera de ellos, cuando y cémo.

- Eliminar repeticiones funcionales entre diferentes personas sobre
explicacién e instrucciones similares.

- Mostrar a cada uno de los empleados cobmo encaja su puesto en el total
de la organizacion, determinando claramente las responsabilidades y
asegurandose, que todas las tareas y funciones de la organizacién tengan
un responsable.

- Cumplir con las exigencias de las diferentes normativas de calidad en
cuanto a, la descripcion de las funciones y responsabilidades del personal
en la organizacion.

- Facilitar el entrenamiento del nuevo personal y reducir el periodo de
capacitacion inicial.

- Permitir el aseguramiento de las politicas de la Direcciéon donde trabaje
la persona, y las de la SIPEN.

- Reducir errores operativos.

o - Evitar que los cambios del sistema sean decisiones precipitadas.
Vi

- Facilitar el sostenimiento de un buen nivel organizacional
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La descripcion de puestos se utiliza como elemento de informacion para la
planeacion y administracion de los recursos humanos, permite conocer los
puestos de la estructura organizacional, y determinar el perfil que se requiere

ocupar para los puestos.

Del mismo modo, la herramienta de descripcidn de puestos es una base para
la evaluacion de puestos, el registro de las estructuras organizacionales y
facilita la mejora del proceso de reclutamiento y seleccion del personal. Es un
elemento importante en los manuales de organizacion y punto de referencia

para efectos de supervision y auditoria.

Ademas, constituye un mecanismo importante para establecer programas de
capacitaciéon y desarrollo profesional .Es un insumo del sistema de sueldos,
salarios, remuneraciones, prestaciones e incentivos y sirve como base para
determinar las metas de evaluacion del desempeno, ya que permite un

conocimiento definido sobre los logros, tanto individuales como colectivos.

Por otro lado, permite controlar la carga laboral y su evoluciéon de manera que
se pueda actuar sobre los calificadores, las decisiones técnicas y los equilibrios

de la Institucion.

Capacitacion y formacion continua

La capacitacion y formacién continua, es un proceso educacional de caracter
estratégico aplicado de manera organizada y sistémica, mediante el cual
el personal adquiere o desarrolla conocimientos y habilidades especificas
relativasal trabajo,y modifica sus actitudesfrente aaspectos delaorganizacion,

el puesto o el ambiente laboral.
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Como componente del proceso de desarrollo del Capital Humano, la
capacitacién implica por un lado, una sucesion definida de condiciones y
etapas orientadas, tanto a lograr la integracion del colaborador a su puesto y
su progreso personal y laboral, como garantizar a la institucién, en este caso
la SIPEN, el incremento y mantenimiento de su eficiencia. Desde el enfoque
de arquitectura institucional, la capacitaciéon y formacion continua contribuye
a la comunicacién, pues se capacita y forma en los temas de relevancia,
alineados a la estrategia y que permitan soportar los procesos criticos, sean
sustantivos o de apoyo, con los que funciona la institucion. De igual forma, es
un agente armonizador entre los componentes de esta arquitectura, dado que
va generando habilidades requeridas por la organizacién desde las distintas

perspectivas de la SIPEN.

En tal sentido, la capacitacién y formacién continua constituye una factor
importante para que el colaborador brinde el mejor aporte en el puesto
asignado, ya que es un proceso constante que busca la eficiencia y la mayor
productividad en el desarrollo de sus actividades, contribuyendo a elevar el

rendimiento, la moral y el ingenio creativo del colaborador.

El recurso mds importante en cualquier organizacion lo forma el personal
implicado en las actividades laborales. Esto es de especial importancia en una
organizacion que presta servicios, en la cual la conducta y rendimiento de los
individuos influye directamente en la calidad y optimizacion de los servicios

que se brindan.
Un personal motivado y trabajando en equipo, es el pilar fundamental en

\./ el cual las organizaciones exitosas sustentan sus logros. Estos aspectos,
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ademas de constituir dos fuerzas internas de gran importancia para que una
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organizacion alcance elevados niveles de competitividad, son parte esencial
de los fundamentos en que se basan los nuevos enfoques administrativos o

gerenciales, tales como los que se postulan en el modelo BSC.

El propdsito general del proceso de capacitacién y formacién continua es

impulsar la eficacia organizacional para contribuir a:

a. Elevar el nivel de rendimiento de los colaboradores y, con ello, al
incremento de la productividad y rendimiento de la Institucion.

b. Mejorar la interacciéon entre los colaboradores y, con ello, a elevar el
interés por el aseguramiento de la calidad

c. Satisfacer mas facilmente requerimientos futuros de la Institucién en
materia de personal, sobre la base de la planeacién de recursos humanos.

d. Generar conductas positivas y mejoras en el clima de trabajo.

e. Mantener la salud fisica y mental en tanto que ayuda a prevenir
accidentes de trabajo y un ambiente laboral seguro lleva a actitudes y
comportamientos mas estables.

f. Mantener al colaborador al dia con los avances tecnoldgicos, lo que
alienta la iniciativa y la creatividad y ayuda a prevenir la obsolescencia de

la fuerza de trabajo.

Importancia de la capacitacion en la SIPEN

La capacitacidon permite preparar al personal para la ejecucién eficiente de
las responsabilidades que le han sido asignadas de acuerdo al puesto que
desempefie y permite brindar oportunidades de desarrollo personal en los
cargos actuales y para otros puestos para los que el colaborador puede ser
considerado.
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Seminario-taller
“Liderazgo Gerencial
en Valores’, impartido

a todo el personal
de la SIPEN
por Monsenor
Benito Angeles Ferndndez.
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De igual forma, la capacitacién es de utilidad para modificar actitudes,
contribuir a crear un clima de trabajo satisfactorio, incrementar la motivacion

del trabajador y hacerlo mas receptivo a la supervisién y acciones de gestion.

El énfasis especial que las autoridades de la SIPEN han puesto en el desarrollo
de su personal, en particular a través de la capacitacion, le ha permitido en
un momento clave para la SIPEN como lo es la instrumentacion del modelo
BSC, desarrollar habilidades y actualizar los conocimientos requeridos para el

desempeno de puestos especificos en areas especializadas.

La capacitacion contribuye a elevar y mantener un buen nivel de eficiencia
individual y rendimiento colectivo, acorde al mapa estratégico de la Institucion,
y contribuye a la continuidad y desarrollo del sentido de responsabilidad
hacia la Institucion, a través de una mayor competitividad y conocimientos

apropiados.

Proceso de capacitacion y formacién continua

Un factor importante es que la SIPEN considera la capacitacion como un
proceso continuo, siempre buscando conocimientos y habilidades para estar
al dia con los cambios que suceden en el entorno. De ahi que en la SIPEN se
ha adoptado el término de capacitacion y formaciéon continuas, dentro del
paradigma de educacion permanente, de la Organizacién de las Naciones
Unidas para la Educacioén, la Ciencia y la Cultura, UNESCO?

Todainstitucion ejecuta proyectos que son prioritarios para su desarrollo. Estos

proyectos suponen la realizacion de actividades que no se estan haciendo en

\./ el presente, por lo tanto, la busqueda de capacitacion es la clarificacién de las
164

2. UNESCO - Declaraciones de principios sobre la tolerancia, 1995.
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demandas educativas de los proyectos estratégicos de la SIPEN, dentro del
nuevo marco elegido de BSC.

La determinacién de las necesidades de capacitacion es una responsabilidad
de los directores y encargados de la SIPEN y también una funciéon del
departamento de Gestiéon de Personal. Corresponde a los primeros la
responsabilidad de percibir los problemas provocados por la carencia de una
capacitacion pertinente, y a los segundos su correspondencia con los perfiles
de puesto establecidos, y ademas, con las nuevas necesidades surgidas de la
implementacion del BSC.

A fin de verificar el éxito de un programa, la gestion del personal debe insistir

en la evaluacioén sistematica de su actividad.

Los criterios que se emplean para evaluar la efectividad de la capacitacion se
basan en los resultados que se refieren a:

« Las reacciones de los capacitados al contenido del programa'y al proceso
formativo en general.

+ Los conocimientos que se hayan adquirido mediante el proceso de
capacitacion.

«Los cambios en el comportamiento que se deriven del curso de
capacitacion.

« Los resultados o mejoras mensurables para cada miembro de la
organizacion como menor tasa de rotacion, de accidentes o ausentismo,

y de integracién motivada al trabajo.

La capacitaciéontambién podra compararse con otros enfoques para desarrollar

los recursos humanos, tales como el mejoramiento de las técnicas de seleccién,
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aunque en la actual sociedad de la informaciéon y el conocimiento, el grado de
formacion y el desarrollo de competencias pertinentes se considera un factor
insustituible para garantizar la calidad de los servicios de una institucién que,
como la SIPEN, busca mantener elevados indices de modernidad y eficiencia.
Ademas, se hace necesario efectuar el seguimiento, tanto del programa como
de los participantes, para garantizar el efecto multiplicador de la capacitacion
y obtener informacion para efecto de posibles reajustes, asi como para dar

continuidad al proceso de capacitacion permanente.

Aunque no es facil medir con precision los resultados de la capacitacién, la
evaluacion puede conllevar dos dimensiones: i) desde el punto de vista de
la institucion, en cuanto mejora sus niveles de productividad y rendimiento
economico, y en el caso de la SIPEN, también social y ii) desde el punto de
vista del empleado, en cudnto incrementd su eficiencia y sus perspectivas de

desarrollo personal y profesional.

Especificamente, la evaluacién abarca la verificacion del cumplimiento de
objetivos, comparando el desempefo antes y después de la capacitacion,
contrastando el rendimiento y productividad de grupos capacitados versus
grupos no capacitados; tasas de errores antes y después de la capacitacion,

ausentismos, entre otros.

Actualmente, la idoneidad o no del programa de capacitaciéon esta en

funcién del impacto en el trabajo. Los objetivos del programa aplicado se

habran logrado con éxito si el personal mejoré de modo significativo su

rendimiento, el trato al publico, su identificacién con la institucion, o cualquier

\./ otro indicador que permita cuantificar el cumplimiento de los objetivos del
166

proceso de capacitacion.
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Capitulo 7

Implementacion y Sequimiento
del Plan Estratégico
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Visién Innovadora - Plan Estratégico de la SIPEN Enfocado en la Excelencia

La gestion de la estrategia a través de tableros de control

La orientacion estratégica habilitada con la implementacion del
Balanced Scorecard, BSC, en la SIPEN, constituye una fortaleza
institucional para la mejora continua de procesos, el plan de desarrollo
del capital humano y el fortalecimiento de la plataforma tecnolégica.
La integracion y alineacién de todos los componentes institucionales
a la estrategia deben ser articulados a partir de lo que en la SIPEN se

conoce como la arquitectura institucional.

La ejecucion de las tareas cotidianas puede conllevar a perder de vista
el foco estratégico por lo que los directivos deben de enfrentar la
problematica de conocer con claridad si se avanza o no en el rumbo
estratégico definido, versus la atencién de los asuntos pendientes que

van surgiendo en el diario devenir.

Los tableros de control son una herramienta gerencial que permite
efectuar un monitoreo continuo de las distintas perspectivas de la
Institucion, de tal manera que permite a los directivos organizar la
informacion y acrecentar el valor que se genera para el logro de los

objetivos estratégicos de la SIPEN.

El BSC constituye por si solo un tablero de control muy util para definir

las mediciones de desempeno de la organizacién, asi como de otras
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variables, que es importante mantener supervisadas con una vision amplia e
institucional. En adicidn, éstas permiten comunicar eimplementar la estrategia
reflejada en dicho modelo con la participacion activa y coordinada de toda la

Organizacién.
Contribucion de los tableros a la gestion de la estrategia

El tablero de control es una importante y util herramienta para el personal
directivo de la SIPEN, que les permite dar seguimiento a la evolucion y

maduracion del Sistema Dominicano de Pensiones, SDP.

Lostableros de control dela SIPEN permiten sobreponerse a situacionesincluso

cuando no exista experiencia previa en gestionar, a través de mediciones.

La gestion con tableros de control ha sido un apoyo para mejorar la forma
de dirigir la Organizacién, con una cultura de trabajo en equipo, informacion

abierta y colaboracion, en los diferentes niveles de la SIPEN.

LaSIPENtienelostablerosde controlcomounaherramientadeimplementacion
de la estrategia, replicando la filosofia del Balanced Scorecard en un terreno
mas practico y cotidiano, en donde podemos destacar como aspectos claves
los siguientes: adopcidon generalizada de la vision, comunicacion de la
estrategia, planificaciéon continua de las actividades con base a los datos del
tablero de control y aprendizaje colectivo.

El proceso de formacion en la materia de tableros de control ha sido arduo y

complicado, pero también ha sido un factor critico de éxito para desarrollar

\./ la organizacion, ya que ha permitido a la SIPEN incorporar capacidades en la
170

gestion del dia a dia manteniendo el enfoque estratégico.
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El proceso de aprendizaje es fundamental para la SIPEN, y requiere mejora
continua en la funciéon de detectar y corregir errores. Este se nutre del
monitoreo de los indicadores del tablero de control y de la comprensién sobre
como se relacionan estos a través del modelo de inteligencia institucional que
ha adoptado la Organizacion, lo que es un excelente camino para desarrollar

capacidades de gestion.

Si queremos contar con un BSC flexible, la forma mas eficiente de hacerlo es a

partir de los tableros de control.

En ese sentido, la SIPEN sustenta la alineacién y realineacion sistematica
de su estrategia en los resultados de los tableros de control, lo que permite

mantener ciclos de mejora continua en toda la Organizacién.

Inteligencia Institucional: SIPEN

Basada en
mejores practicas

PLANEAR REVISAR EJECUTAR

- P
4, Analisis de

1. Identificacion del ! 9. Aplicar
causa - efecto . . \ ;
problema N 7. Confirmacién acciones
i 5. Eliminacion o . "
2. Reconocimiento de de la accion correctivas

e mitigacion de )
las caracteristicas g 8. Revisar 10. Eliminar el
del problema catises resultados de roblema
6. Establecer P

3. Enunciar el las pruebas 11. Documentar
- . agentes de o
objetivo de mejora s el proceso
cambio 171
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Inteligencia institucional

La inteligencia institucional de la SIPEN parte de cuestionarse a partir de los
datos jqué estd ocurriendo? Asi, puede generar informacion que le permita
entonces saber jpor qué estad ocurriendo? Es decir, explicar en una relacion
causa efecto la situacion que se esta presentando para después pasar al
andlisis de informacién que permita generar conocimiento profundo, y

entonces poder resolver ;qué se puede mejorar?

La metodologia SIPEN, en su fase de disefio de tableros de control, establece
componentes basicos que permiten la gestidon de sus cuatro dimensiones: la

estrategia, los procesos, los proyectos y los recursos.

Los componentes relevantes del tablero de control son los objetivos, los
factores criticos de éxito, los indicadores, las metas, los responsables, los
semaforos, las prioridades y las acciones, o en su caso proyectos que se

requieren para alcanzar los objetivos en cada dimension.

Los tableros de control se enfocan en el cumplimiento del plan de accién de
acuerdo a cada dimensién y permiten identificar si se estan alcanzando los
objetivos. Ademas, ayudan aidentificar las causas, a corregir las lineas deaccion
y permiten tomar decisiones de manera oportuna. Pueden ser tan sencillos o
complejos como se requiera y estar o no automatizados, lo importante es que

existan y se utilicen para gestionar a los equipos de trabajo.
La identificacién de los factores criticos de éxito facilita la ejecucién de las

\./ acciones y el logro de los objetivos, por lo que se debe monitorear si esos
172

factores se estan presentando o no, sean resultado del entorno, de la gestion
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de los recursos humanos, materiales y financieros, o de las actividades y los

proyectos previos.

Los indicadores son un elemento clave en los tableros. Se puede decir que son
los que le dan vida a los tableros, pues son los portadores de los datos que
permitiran construir la cadena causa - efecto que nos permita llegar a la toma

de decisiones y a las acciones.

Los indicadores deben permitir la comparacion con otras instituciones,
conocidos también como benchmarks, estar enfocados a las expectativas de
usuarios y demas entes relacionados, conocidos como stakeholders, medir
absolutamente el objetivo, enfocarse al resultado y no a la accién, conservar la
relacion causa - efecto entre los objetivos y ser claves relevantes. Lo importante
es tener indicadores precisos en lugar de tener muchos indicadores que no

puedan establecer un significado.

Por tal razén, es importante cuidar que los indicadores no se enfoquen
unicamente en el corto plazo, evitar que sean demasiado complejos y que
sean dificiles de obtener o administrar, pues se trata de formar un habito de
medicién de datos para generar informacién, conocimiento y acciones de

solucién.

Las metas son la razén de ser de la estrategia. Permiten incorporar el factor
tiempoy se recomienda se definan a partir de un analisis racional y exhaustivo.
Estas deben ser agresivas, con aspiraciones, y provocar accion. Del mismo
modo, deben ser realistas, alcanzables y progresivas, esto es, que no deben
tener un comportamiento uniforme en el tiempo, sino elevar continuamente

el nivel de exigencia.

VA
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Metodologia SIPEN

La arquitectura institucional de la SIPEN implica armonizar los grandes
componentes de la organizacion: la estrategia, los procesos, los recursos y la
tecnologia, y a partir del conocimiento profundo del quehacer institucional,
articular sus interrelaciones para maximizar su aprovechamiento alineado al

mapa estratégico, para el logro de los objetivos de la organizacion.

El enfoque de inteligenciainstitucional, que es la base conceptual de la mejora
de procesosy del desarrollo del capital humano, parte de transformar los datos
en acciones, elevando el nivel de comprension de esos datos para convertirlos
en informacién y a partir de ahi obtener conocimiento que permita tomar

decisiones que generen acciones concretas.
Dimension de la estrategia

Desde la dimensidon de la estrategia, los tableros de control sirven para
diagnosticar y compartir informacién. De igual forma, para que las personas
que reciban esa informacion sean motivadas a actuar a partir de ella, es decir,
que las ayude a cambiar conductas que impactan directamente en la cultura

de la gestion, basada en la eficiencia y orientada a los resultados.

El entendimiento practico de la ejecucion de la estrategia, a través de su

monitoreo en un tablero de control, contribuye a fortalecer una cultura

organizacional de mejora continua, compartiendo informacién y asignando

responsabilidades con racionalidad y oportunidad, incitando a la practica

de los valores para la consecucién de los altos objetivos sociales de la SIPEN,

\./ a través, como explica Salvador Alonso en el Prélogo, “de una oportuna
174

retroalimentacioén estratégica-tactica”.
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La alineacidn con la estrategia encuentra en esta dimension un apoyo a la
Organizacion, al revelar con claridad los sistemas de objetivos e incentivos y
mantenerlos en contacto visual y ordenado.

Si bien toda informacién genera cambios en los comportamientos, aquellos
sistemas que definen claramente los objetivos son los que tienen como

principal misién medir para orientar la accion.

En el caso de la dimension de la estrategia, para la SIPEN se ha definido el
monitoreo constante y casi personal de la contribucién efectiva a movilizar los
indicadores estratégicos en la direccion que nos acerque al logro de nuestras
metas y objetivos.

Dimension de proyectos

El seguimiento puntual de los proyectos es una fuente de informacion y
conocimiento, que al paso del tiempo y con el apoyo del Administrador de
Proyectos, PMO, y el Encargado de Calidad, QA, incrementa las capacidades
de gestion de la SIPEN, pues permite elevar el grado de precisién durante la
planificacién de los proyectos, la asignacién de recursos y la definicion de los
atributos de los entregables de cada proyecto.

El tablero de control en la dimensién de los proyectos busca conocer con
precision el avance de éstos y comparar contra el avance estimado, con el
fin de conocer con oportunidad la desviacion o desviaciones que tenga el
proyecto.

Los tableros de control en la dimension de proyectos buscan establecer un
estado, a través del uso de semdforos, donde el verde representa que no

existen desviaciones mayores y que no se tienen problemas sin resolver; el
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amarillo en tono preventivo que alerta posibles riesgos identificados junto
con desviaciones que, si bien no son fatales si son de consideracién para
evitar que se agudicen y generen problemas, y el rojo que indica que existe
algun problema que afecta el curso del proyecto, lo que incluso implica una

desviacion relevante entre el avance real y el estimado.

Tablero Proyectos

Ejempy,
AVANCE GENERAL DEL PROYECTO

; Desviacion Avance Avance  BROVELT)]
‘ Actual Real Previsto Anterior
0% 65% 65% 11%

AVANCE POR ENTREGABLES

éLos entregables previstos hasta el momento ya han sido
verificados y aceptados por QA? (marcar con una X)

OE - K &I |

AVANCE POR FASES

Desviacion Avance

Avance Real .
Actual Previsto

Fase 1 0% 100% 100%
([
\/m Fase 2 1% 23% 22%
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De igual forma, el tablero de control permite saber si los entregables ya han
pasado por el proceso de verificacién de la calidad que ejecuta el QA, y conocer

si han sido aceptados.

Dimension de procesos

El tablero de control en la dimension de procesos es extremadamente util para
monitorear las actividades sustantivas y permitir el acceso al personal directivo
a informacién diaria por tipo de operacién, supervision, administradora
de fondos de pensiones, AFP, tipo de instrumento u otro punto o nivel de
referencia, de acuerdo con el proceso de que se trate en cualquiera de las

funciones de la SIPEN.

Eltablerobrindalaposibilidad de analizar su propio desempeno enindicadores
operativos claves, ya sea que tengan que ver con el tiempo de respuesta, la

precision en la informacién o la eficiencia en el uso de recursos.

Tener informacion diaria oportuna permite desarrollar capacidades
sobresalientes para un entorno cada vez mas complejo y cambiante, que
requiere extremar las actividades sustantivas de la SIPEN, como la regulacién

y la supervisién.

Dimension de recursos

La importancia de la gestion de recursos puede pasar desapercibida, por
ser tan cotidiana y, por tanto, los efectos sélo se evidencian cuando tienen
impactos macro en la organizacién, por lo que si el problema esta disperso su

resolucion puede implicar un gran esfuerzo y consumo adicional de recursos.
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177

10/5/2009 9:29:45 PM



Cuando desde el tablero de control se puede mirar uno o mas indicadores que
revelen asuntos claves o criticos en la gestion de los recursos, se puede actuar
de manera puntual y oportuna, ya sea para resolver situaciones de recursos

humanos, materiales, financieros, tecnolégicos o de informacién, entre otros.

Los problemas tipicos de capacidad técnica operativa y que implican gestionar
la demanda con mayor inteligencia institucional, en buena parte requieren
de un conocimiento profundo sobre el estado de los recursos, que deben

tramitar cotidianamente.

La dimension de recursos, entonces, se ha incorporado a los tableros de
control de la SIPEN en aras de completar esta vision integral de la arquitectura
institucional, para mantenernos atentos a los hechos que ocurren en la
base de la organizacién, que son componentes vitales y criticos que deben
gestionarse de la mejor forma posible y que, por supuesto, corresponden
basicamente a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento dentro del mapa

estratégico de la Institucion.
Implementacion y seguimiento

En la SIPEN ya existian tableros de control, como son los cronogramas de
actividades y en el caso de proyectos, las planillas de seguimiento, tomando

mayor importancia al ser utilizados para pasar a la accién.

Al gestionar a través de los indicadores que estan fuera del rango o meta

esperados, el personal tiende a mirarlos con claridad, a enfocarse en su logro,

y asi se minimiza la entropia propia de los procesos de implementacion y

\./ ejecucion de la planeacién, aun mas cuando el periodo estratégico es a largo
178

plazo.
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EIBSC de la SIPEN parte de definirlos Factores Criticos de Exito, FCE, clasificados
en el enfoque de las perspectivas definidas en el mapa estratégico, en donde
se determinaron uno o dos indicadores criticos para monitorear el avance y
las relaciones causa-efecto entre ellos, que permiten entender y resolver el

modelo estratégico.

Asi por ejemplo, un FCE es contar con el personal capacitado y motivado, con
las competencias necesarias para participar en un proyecto dado. El tablero
de control permite conocer las asignaciones en tiempo del personal con
antelacion y, por tanto, enfrentar con mayor oportunidad el problema.

De igual forma, en el caso de la gestion de proyectos que atiende el PMO, si
bien la practica en la SIPEN permite identificar riesgos y plantear su mitigacién
con oportunidad a efecto de que no se conviertan en problemas, esta
identificacién sélo ocurria en el entorno del proyecto, y en muchas ocasiones
la mitigacién del riesgo implicaba la participacién de otros departamentos

que no son gestionados dentro del proyecto.

El BSC en la Instituciéon evoluciona a un sistema central de gestion en el mas
alto nivel, que depende de la clara definicién de FCE e indicadores, ya que los
tableros de control que se utilizan en el resto de la organizacién buscan dar
seguimiento a los datos que permitan saber si el FCE se esta dando y, en el

caso de los indicadores, conocer su comportamiento.

Con el tiempo, el modelo BSC de la SIPEN ha madurado, haciéndose mas
sofisticado, formal e integral, convirtiéndose en un sistema de mediciones
completo para cada uno de los niveles de la organizacién, integrado con los
sistemas de planeacién tactica anual (cronogramas) y con el de incentivos

(evaluacion del desempefio).
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El seguimiento periddico a través de cada tablero de control en cada una de
las direcciones y departamentos de la SIPEN permitira contar con un mayor
conocimiento de la Institucién a cada momento y en cada perspectiva.
Este conocimiento profundo no sélo de lo que hace, sino de lo que logra la
Institucion, aunado al desarrollo del capital humano y la mejora continua de

procesos, son fundamentales en la cultura organizacional.

La clave de una implementacidon estratégica exitosa estda en establecer

sistemas de controles interactivos apoyados en tableros de control.

Los tableros de control articulados en toda la organizacién, con la interaccion
entre departamentos, facilita el entendimiento de los posibles riesgos y la

resolucion de problemas, a través de los foros establecidos seguin la dimension:

Estrategia.- en las Reuniones de Alineacidn Estratégica, RAE.
Proyectos.- en las reuniones de seguimiento con el Administrador de
Proyectos, PMO.

Procesos.- en las sesiones del Comité de Mejora Continua.

Recursos.- en las reuniones de los Comités de Recursos Humanos y

Sistemas y Tecnologia
Evaluacion de desempeiio

La alineacién de los recursos humanos y la organizacién de la estrategia desde

el enfoque de arquitectura institucional, implica pasar por temas como la

comunicacion, los incentivos, las consecuencias y la cultura organizacional.

\./ Estos elementos ocasionalmente pueden ser influenciados por la subjetividad
180

y en lugar de contribuir a la alineacién, generar confusiones o desviaciones,
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que como se ha planteado en la dimensién de recursos de los tableros de

control, no se aprecian hasta que los efectos son mayores.

La evaluacién del desempefio adoptada por la SIPEN contempla, no sélo la
revision y seguimiento de lo que se hace o no en la organizacién por cada
uno de los individuos que la integran, sino también el logro de las metas
individuales y colectivas, en particular metas de indole estratégica, por lo
que encontramos en la herramienta la posibilidad de comunicar de manera
formal, cudl debe ser el enfoque individual y colectivo, periodo a periodo de

evaluacion.

La relevancia de la evaluacion del desempeno

En general, los factores que afectan las relaciones entre esfuerzo y desempefno
son las capacidades del individuo, el valor de las recompensas ofrecidas, el
esfuerzo individual, el desempeno en el puesto, la probabilidad de alcanzar

las recompensas y el entendimiento de su papel en la organizacion.

La evaluaciéon del desempeio es una apreciacion sistematica del desempeno
del potencial de desarrollo del individuo en el cargo, y constituye un proceso
para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de alguna

persona.

La evaluacion del desempeno es un concepto dinamico, ya que los empleados
son siempre evaluados en las organizaciones con cierta continuidad, sea

formal o informalmente.
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Enfoque de la evaluacion

0 La evaluacion esta orientada a promover y validar el logro de las
metas individuales e institucionales, asi como la practica sistémica
de los VALORES de la SIPEN.

Metas
W [ : /':

Las metas deben
elevarse en cada ciclo
de evaluacion para
promover la mejora
continua

Ademas, una evaluacion del desempeno constituye una técnica de direccion
imprescindible en la actividad de la administracion publica en la Republica
Dominicana, yaque esun medio a través del cual es posible localizar problemas
de supervision de personal, de integracion del empleado a la organizacién o
al puesto que ocupa en la actualidad.

Asimismo, permite identificar condiciones de desacuerdos, de
desaprovechamiento de personal con potencial mas elevado que el requerido
por el puesto y de motivacion, y puede ayudar a determinar la falta de
desarrollo de una politica de recursos humanos adecuada a las necesidades
de la organizacion.

. Consideremos que toda evaluacion por si misma es un proceso para estimular
182 el valor, la excelencia y las cualidades de alguna persona.
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Alineacion con la estrategia

La evaluacion del desempeno como herramienta de gestion se haincorporado
a la SIPEN no s6lo para mejorar los resultados de sus recursos humanos, sino
también para aterrizar de manera puntual y personalizada la orientacion
estratégica que debe tener la organizacion, tanto por lo que debe lograr cada
persona en su esfuerzo individual, como por lo que la Institucion requiere
como logros colectivos.

La contribucion de la evaluacion del desempeno a la organizacién, tiene que
ver con apuntalar una concepcidn integral de las personas, para pasar de la
gestion del personal a la gestion del capital humano, en donde la evaluacion
juega el trascendente rol de verificar que los esfuerzos de desarrollo y
capacitacién han surtido efecto.

En esta travesia de modernizacion administrativa y cultural, la aplicacién de la
evaluacion del desemperio es de orden general, 0 sea, que no es un examen
que deba aplicar el Departamento de Gestion de Personal, sino que ésta es
ejecutada por todo el personal de la Institucién, y en ella participan tanto el
que evalua como el evaluado.

El propio mapa estratégico, desde su perspectiva de aprendizaje y crecimiento,
revela la relevancia que debe darse al tratamiento de los recursos humanos
como un elemento basico de la empresa y cuya productividad puede y debe

desarrollarse indefinidamente, procurando su retencién en la Organizacion.

Por tanto, la evaluacién del desempefio facilita la toma de decisiones para dar
oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacién a todos
los miembros de la Institucidn, teniendo en cuenta por una parte los objetivos
estratégicos, y por la otra los objetivos individuales.
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Institucionalizacion de la evaluacion del desempeiio

Eninterés de hacer de la evaluacién del desempefio una practica institucional,
la SIPEN definié un manual en el que se establecen las politicas y lineamientos
para su ejecucion en la Institucion, y en especial para que su difusion tenga

una referencia escrita sobre en qué consiste y como se realiza.

La evaluacion del desempeno disenada en la SIPEN estda apegada a las
mejores practicas internacionales, con el fin de garantizar a los trabajadores
de la Republica Dominicana, que el personal que labora en la Organizacion es

evaluado de manera continua para mejorar su rendimiento laboral.

En términos practicos, la herramienta de evaluacion del desempeno es el
conjunto de formatos, electronicos o en papel, que permiten fijar las metas
individuales e institucionales, asi como los valores que seran evaluados en las
fechas o periodos que se establezcan, con las ponderaciones, reconocimientos

y consecuencias que seincluyan enlamisma paralaaplicacion delaevaluacion.

Un aspecto clave para habilitar la evaluacién del desempefio es tener el
mejor conocimiento posible de los roles y componentes que se requieren
para poderla aplicar de manera confiable y que detecte con efectividad los
elementos que busca la Institucion.

LaSuperintendente,deacuerdoasusfunciones,definelasmetasinstitucionales
a corto y mediano plazo que aplicaran de manera colectiva a la SIPEN y a las

direcciones involucradas.
La herramienta de evaluacion del desempeno debe ser personalizada, o sea,

\./ incluir los datos de identificacion del evaluado, asi como los del evaluador en
184 dondey como corresponda.
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La herramienta de la evaluacion del desempeno de la SIPEN contiene cuatro
secciones que obedecen a las necesidades de alineacidn estratégica de la

Institucion, por lo que en el tiempo podrian variar si asi se requiriera.

Las secciones de la herramienta de evaluacion son las siguientes:

1. Metas individuales.

2. Metas institucionales.

3. Valores SIPEN.

4. La hoja de evaluacion global.

Las metas individuales deben ser acordadas entre el evaluador y el evaluado
en las evaluaciones previas, es decir, se debe plantear una meta para el
siguiente periodo de evaluacion y otra meta en la misma linea de accién, pero

mas exigente y retadora.

Las metas institucionales estaran definidas por la Superintendente y cuando
el caso lo amerite podran establecerse para cada direccion, deberan estar
alineadas al plan estratégico de la SIPEN. Lo importante es comunicar al
evaluado las metas a las que deberd de contribuir y la calificacion serd

determinada en la reunién de alineacion estratégica, RAE.

Los valores SIPEN serdn evaluados de manera individual y su enfoque estara
dirigido a la conducta manifestada por el evaluado de manera cotidiana.

En la evaluacién del desempefio es muy importante la vivencia y adopcién
personal de los valores de la Institucién, que son los que figuran en las
declaraciones estratégicas de la SIPEN como valores esenciales y de

transformacién, los cuales estan incluidos en la evaluacién del desempeno.
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Estos valores se han difundido ampliamente en la SIPEN a través de talleres
y los diferentes mecanismos de comunicacion, pero mediante la evaluacion
del desempeno se establece su observancia y la posibilidad de cotejar su
cumplimiento, lo que contribuye a fortalecer la asimilacion de los valores de

manera habitual y cotidiana en la Organizacién.
Proceso de evaluacion del desempeno

En la SIPEN se definieron los periodos de evaluacién del desempefio, de modo
que con un ano de antelacion se definen las metas a evaluar, sin descartar
el seguimiento mensual que debe hacerse para verificar el nivel de avance y

cumplimiento con las metas que se fijen en la evaluacién.

La evaluacion anual debera ser enviada por el evaluador al Departamento de
Gestion de Personal quien serd responsable del resguardo y administraciéon de
las mismas. Cada afio se llevard a cabo la evaluacién del periodo comprendido

entre octubre del afo anteriory el mes de septiembre del afio de la evaluacion.

En el caso de la evaluacion de seguimiento mensual, esta es enviada por el
evaluador al Departamento de Gestidn de Personal, quien sera responsable
del resguardo y administracién. Cada mes se llevara a cabo la evaluacion

correspondiente al mes anterior.

El proceso de evaluacién tiene un efecto cascada, desde la cuspide de la

arquitectura institucional, esto es la estrategia, por lo que parte de las metas

institucionales que sean definidas por el equipo directivo con el pleno aval de

\./ la Superintendente, se aplicaran en la evaluacion. Las etapas del proceso son
186

las siguientes:
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1. Preparacion de la sesién de evaluacion. Consistira en preparar la
retroalimentacion para el evaluado, elaborar un guidn y el planteamiento
tentativo de las metas para el siguiente periodo.

2. Ejecucién de la evaluacion. Llevar a cabo la retroalimentacién asi como
la evaluacion de las metas establecidas y acordar las nuevas para el
siguiente periodo.

3. Formalizacion de la evaluacion. Completar el formulario de evaluacién

para su impresién y firma.

Las ponderaciones por seccion y especificaciones practicas de la herramienta
de evaluacion del desempeno son aprobadas por la Superintendente y los
directores, con base en las metas individuales e institucionales, de igual modo
en que con sus ponderaciones, incluidos los valores SIPEN, gestionan su uso
individualizado en toda la Organizacién.

El Departamento de Gestidon del Personal conservard y guardara bajo
su custodia las herramientas de evaluacion del desempefio que sean
formalizadas y en su momento auditadas para su inclusién en el expediente

correspondiente del personal.

Cronogramas de Proyectos y Actividades

Los cronogramas son una herramienta de trabajo que tradicionalmente se
utiliza en la SIPEN para la gestion de los proyectos y actividades anuales, que
permite entre otras cosas hacer una adecuada gestién del presupuesto en
términos de definicién y ejecucion.

No obstante, la SIPEN encontré adecuado hacer una serie de ajustes que

permitieran aprovechar esta herramienta para alinear la ejecucién de las
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tareas, incluso con su vinculacion al presupuesto anual de la organizacion, y
asi generar un tablero de control que permita dar un seguimiento integral al
desempeno de cada departamento y de cada persona a lo largo del afio en

cuestion.
Nuevo enfoque del cronograma

Una primera accion fue hacer del cronograma de cada direccion y
departamento su tablero principal de control y seguimiento, ya que en éste
se establecen todas las actividades que deberan realizar, al igual que las
asignaciones de tareas y actividades que deberan ejecutar con el personal
a su cargo, por lo que aprovechando el formato establecido se definieron y

alinearon las categorias.

El primer nivel o categoria esta relacionado con la estrategia; en su sentido
practico, el cronograma asegura que se cuente con el presupuesto necesario
para llevar a cabo los proyectos estratégicos que impacten en los objetivos

buscados.

Asi también, permite apreciar en una perspectiva temporal las concurrencias,
gestionar lademanda y en su momento someter a consideracién de la RAE los
ajustes o requerimientos necesarios para reorientar o alinear los esfuerzos a

logro de la estrategia.

Bajo estas consideraciones, se pide ahora en el cronograma distinguir por

cada proyecto si éste contribuye a alguna de las rutas del Plan Estratégico de

\./ la SIPEN.
188
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ESTRATEGIA

Superintendencia de Pensiones

Ejemplo de una Direccién

Cronograma de Trabajo 2009

%D e-09 Feb-09 Mar-09 Abr-09 May-09

1[2]3[a[1]2[3]a]1]2[3]4]1]2][3][4[1]2]3]a

Ruta 1.- Elevar la ajustada por Riesg

Promover la inclusién de nuevos tipos de

de

inversién para los fondos de pensiones

15%

Reiterar inclusion Titulos de deuda emitidos y/o
garantizados por el Estado Dominicano

67%

S

Informe Titulos de Deuda emifidos por Organismos
Multilaterales de los cuales la Republica Dominicana
sea miembro, fransados en el mercado de valores
local para financiar proyectos exclusivamente en la
Republica Dominicana

100%

Reiterar inclusién Cuotas de Fondos Cerrados de
Inversién y de Fondos Mutuos o Abiertos

67%

N

Promover el desarrollo del Mercado de los

13%

Lefras Hipotecarias

58%

Deuda Coportariva

58%

lercado Local de Acciones

ENEINI

instrumentos de Deuda Titularizadk

58%

PROCESOS

w

P yF
Supervision de Gabinete

30%

Supervisar que las inversiones de los FP sean redlizadas
en Instrumentos Permitidos y dentro de los Limites

58%

Carteras de Inversion de los Fondos de Pensiones

58%

@
@

Validacién, Mantenimiento y Actualizacién Cartera
Espejo de las inversiones de los FP

58%

S
~

Superivision de las compras y ventas de Instrumentos
realizadas con los recursos de los FP

58%

©
o

Supervision de la correcta valoracion de los fitulos
ladquiridos por los FP

58%

@
o

Verificacion y seguimiento a los excesos de Inversion
de los FP

58%

Seguimiento a la Custodia de 105 1iTulos adquinidos
por los FP

58%

Generacién y Envio del Vector de Precios

58%

Supervisién de la Garantia de Renfabilidad,
Rentabilidad Minima y Reserva de Fluctuacion

58%

Seguimiento a las inversiones de la SEE (INABIMA)

58%

istema de Supenvisién Riesgo Operativo (SIRO)

10%

Recepcion de informacion requerida para calcular
factores de riesgo

Revision y andlisis de manuales y procedimientos de
los procesos de inversion de las AFP como parte del
proceso de evaluacion de las AFP en base a riesgo
operativo

Elaboracion lista de informaciones a verificar
mediante inspecciones como resultado de la revision
de los manuales y procedimientos de los procesos de
inversiones de las AFP

[Andiisis de Informes de Inspeccion realizadas para la
evaluacion en base a riesgo operativo

Cuantificacién de matrices de riesgo y elaboracion
del informe por proceso de inversion

Procedimientos y punfo de control para los procesos
de inversion

Estudios y Di

Ofras Actividades

Actualizar los datos estadisticos y gréficas destinados
para las presentaciones de funcionarios de la SIPEN

58%

PROYECTOS

6.1

[Mejora de Procesos

Mejoras continuas de los Procesos de Inversiones

58%

6.2

55%

N

[Tableros de control de los Procesos de Inversiones

Revision y modificacion de normativa vigente sobre
Inversiones

58%

RECURSOS Y OTROS

C itacién y Continua

10%

Valoracién

Andilisis de la experiencia intemacional y capacitacion
len materia de valoracion de instrumentos financieros.

100%

|Andlisis de Riesgo

Andiisis de la experiencia internacional y capacitacion
en materia de analisis de Riesgo del sector financiero

7.2.2]

Andiisis de la experiencia infernacional y capacifacién
len materia de analisis de Riesgo de emisiones de
deuda corporativa

®

Infe

Envio i de

12%

Remision de datos y graficas estadisticas de
inversiones a Superintendente

58%

Preparacién y envio de las estadisticas de inversiones
a la Direccién de Estudios Estratégicos para la
elaboracién de Resumen Estadistico

Preparacién y envio de las estadisticas de inversiones
a la Direccién de Estudios Estratégicos para la
elaboracion de NOTES

58%

Preparacion y envio de las estadisticas de inversiones,
a la Direccion de Estudios Estratégicos para la
elaboracién de Boletin Trimestral

75%

©

Articulos sobre temas de i
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Elaboracién de articulo sobre titulos de deuda
emitidos por organismos multilaterales como
alternativa de inversion para los fondos de pensiones

TOTALES

100%

y
Casilla Gris
Casilla Verde

100%

Actividad programada
Actividad ejecutada conforme a lo planeado

Casilla Amarilla | Actividad no ejecutada

Casilla Azul

Actividad detenida
Actividad ejecutada fuera de plan o reprogramada
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Como segunda categoria relevante esta la de proyectos, que si bien cuenta con
el seguimiento puntual del PMO, es importante que el director o encargado
tenga forma de apreciar en el cronograma la concurrencia de proyectos o

actividades para facilitar las tareas de gestién de proyectos.

Tal y como se mencioné en la dimension de proyectos, habitualmente existen
recursos compartidos entre la ejecucion de proyectos y la ejecucién de los
procesos ordinarios de la Organizacion. De ahi la imperiosa necesidad de

gestionar la asignacién oportuna, racional y eficiente de recursos.

El cronograma incorpora ademas una categoria de los proyectos que no se
encuentran dentro de la estrategia y sus rutas, y se han enunciado de manera

no limitativa los siguientes: Normativos, Mejora de procesos y Especiales.

La siguiente categoria estd vinculada con los procesos de la organizacion.
Si bien los tableros de control son altamente requeridos para su gestion
cotidiana, el cronograma contribuye a poder apreciar de manera conjunto
los tiempos y nivel de esfuerzo requerido en el afo para atender la demanda

pronosticada.

Asi también, la medicién en el tiempo de la ejecucion de actividades y en
particular, del tiempo efectivo que se invierte en la ejecucion de los procesos
ayuda en el terreno de la toma oportuna de decisiones, como es llevar a cabo
la mejora de aquellos procesos criticos, incluso al punto de convertirse en

proyectos de mejora.

\./ Para la SIPEN es de vital importancia una gestion integral que facilite no sélo
190

el seguimiento de lo que se hace, sino también si se estda o no alcanzando
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la meta esperada en el tiempo establecido para en su caso, emprender las

acciones que mitiguen los riesgos o incluso replanteen nuevos proyectos.

En la categoria de procesos se puede distinguir a cual de los macroprocesos
definidos para la SIPEN corresponden las actividades que se programen en el

cronograma.

Otra de las categorias establecidas para fortalecer los cronogramas de la
SIPEN fue la de recursos, orientada a programar las actividades relativas a la
gestion de los recursos de la organizacion por cada direccion y departamento,
dentro de las actividades que estén relacionadas con la gestion de recursos

relevantes, tales como:

1. Recursos humanos.- tratandose de temas de capacitacién, formacién o
cultura organizacional

2. Recursos financieros o materiales.- tratandose de la gestién de recursos,
inventarios o actividades no incluidas en los procesos.

3. Recursos tecnoldgicos.- cuando se requiera de la gestion de la tecnologia
y ésta no se encuentre ni en los procesos ni en los proyectos,

4. Informacion.- para temas como seguridad de la informacion, clasificacion
y en general, que implique la custodia de informacién, cuando no sea

parte ni de los procesos ni de los proyectos.

Existe la posibilidad de establecer alguna otra categoria si el caso lo amerita,
considerando que lo importante es mantener el enfoque en los componentes
de la arquitectura institucional de la SIPEN, cuya cuspide no es otra cosa
que el mapa estratégico de la organizacion; pero como se ha demostrado,

implica una labor de integracion, coordinacién y entendimiento que debe ser
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gestionada de manera racional y oportuna por todas las personas que laboran

en la Institucion.
Control y seguimiento

LarelevanciadelcronogramaenlaSIPEN esaprovecharsu utilidad actualmente
mas alla de su uso anual, ya sea para elaborar el presupuesto o para revisar su
cumplimiento, por lo que se convierte en una herramienta de uso cotidiano en

la que se puede constatar la ejecucion de las tareas y proyectos programados.

Hacer del cronograma una herramienta de control y seguimiento requirio
fortalecer los indicadores basicos como el porcentaje de avance para cada
rubro, y de forma similar a la gestién de proyectos conocer, entre otras cosas si
se ejecuto la actividad o proyecto y el grado de avance que lleva con respecto

alo esperado.

Otra modificacion relevante al cronograma es utilizar codigos de color para
reportar la asignacion de tiempos a cada actividad, tarea o proyecto, en donde

cada casilla representa una semana de trabajo:

a. Casilla Gris.- Actividad programada

b. Casilla Verde.- Actividad ejecutada conforme a lo planeado
c. Casilla Amarilla.- Actividad no ejecutada (en riesgo)

d. Casilla Roja.- Actividad detenida (con un problema)

e. Casilla Azul.- Actividad ejecutada fuera del plan o reprogramada

\./ Otro componente importante del nuevo cronograma SIPEN es la asignacion
192

de un valor de ponderacién, con lo cual se pueden establecer prioridades y
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fortalecer el enfoque allogro, lo que también permite la alineacién estratégica,
ya que da mayor peso a las actividades y proyectos relevantes y proporciona

una excelente referencia para la toma oportuna de decisiones.

El cronograma incorpora también la actividad de evaluacion del desempefio,
considerando:

a. Metas individuales.- seguimiento del logro de metas por persona.
b. Metas colectivas.- seguimiento a los indicadores institucionales.

¢. Cumplimiento de los valores institucionales.- sequimiento de incidencias.

EVALUACION DEL DESEMPENO

NOMBRE: |

| CODIGO EMPLEADO: |

DIRECCION: |

EVALUACION CORRESPONDIENTE AL PERIODO DE EVALUACION DE NOVIEMBRE DE 2009 |

Descripcion de la seccion que se evalua Ponderacion Evaluacion

METAS INDIVIDUALES 40% 40.0%

METAS INSTITUCIONALES 25% 25.0%

VALORES SIPEN 35% 35.0%
TOTAL 100% 100.0%

El nuevo cronograma de la SIPEN considera la programacion de las actividades,

asi como factores relevantes tales como los periodos vacacionales del personal,

los tiempos que se requieren del personal para tomar cursos o participar en
los programas de capacitacién y formaciéon continua, asi como el tiempo a

dedicar a la mejora de los procesos actuales.
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Finalmente, los proyectos de desarrollo de sistemas y tecnologia deben
prever no sélo el esfuerzo desde la éptica de los recursos necesarios para la
parte tecnolégica del departamento de desarrollo, sino que permiten definir
la asignaciéon de tiempo del personal de la direccién solicitante para las
definiciones, seguimiento, acuerdos y pruebas y en general, para considerar

la participacion total que deben tener en el proyecto.
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Avances en la Implementacion
del Plan Estratégico
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Capitulo 8

Avances en la Implementacion
del Plan Estratégico
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Visién Innovadora - Plan Estratégico de la SIPEN Enfocado en la Excelencia

La estrategia marca el camino a recorrer por las acciones de la
Institucion. El analisis de las interrelaciones de causa-efecto en el mapa
estratégico ofrece a la alta direccién factores relevantes de decision
para la identificacion y priorizacion de las iniciativas estratégicas,
permitiéndoles reenfocar o hasta desestimar aquellos proyectos
que no vayan a tener un impacto significativo sobre los objetivos,

indicadores y metas de la SIPEN.

Como se expuso en el Capitulo lll, los proyectos estratégicos
buscan ejercer impacto directo en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de SIPEN, y por tanto en el objetivo social, movilizando asi

a la Institucion hacia el logro de su vision.

El seguimiento y la evaluacion periddica del impacto de las actividades
para la ejecucion de los proyectos estratégicos, permite monitorear
el avance del plan y la realineaciéon de sus iniciativas cuando se
amerite, logrando una estrategia dinamica y funcional que repercute
directamente en las variables que inciden en las futuras pensiones de

nuestros afiliados y sus beneficiarios.

El cumplimiento de las metas establecidas para las diferentes etapas
de los proyectos, incide en los objetivos identificados, poniendo en

marcha la estrategia institucional.

10/5/2009 9:29:48 PM



LIBRO SIPEN VISION INNOVADORA imprenta.indd 198 10/5/2009 9:29:49 PM



LIBRO SIPEN VISION INNOVADORA imprenta.indd 199

A continuacion se presentan los avances en la ejecucién de los proyectos del

Plan Estratégico de la SIPEN 2008-2011.

Ruta 1. Elevar la rentabilidad ajustada por riesgo

Ano de | Etapade | Ano de

Proyecto . . ;.
y Inicio Desarrollo | Término

Promover la inclusién de nuevos tipos de
instrumentos financieros como alternativa 2008 2009-2010 2011
de inversion para los Fondos de Pensiones

Promover el desarrollo del mercado de

. " 2008 2009-2010 2011
los instrumentos permitidos

En los anos 2008-2009, se ha avanzado en el cumplimiento de las metas
intermedias programadas en cada uno de los proyectos estratégicos que

componen la Ruta 1.

Como se menciono en el Capitulo ll, el primer proyecto estratégico de la Ruta
1, “Promover la inclusidon de nuevos tipos de instrumentos financieros como
alternativa de inversion de los Fondos de Pensiones’, tiene como objetivo
principal mejorar la diversificacién de las inversiones y la rentabilidad de
los fondos de pensiones y estd orientado a tres tipos de instrumentos: i)
titulos emitidos por el Estado Dominicano; ii) titulos de deuda emitidos
por Organismos Multilaterales de los cuales Republica Dominicana sea
miembro, transados en el mercado de valores local para financiar proyectos
exclusivamente en la Republica Dominicana, y; iii) cuotas de Fondos cerrados

de inversién y Fondos Mutuos o Abiertos.
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La primera etapa, se inicié con la planificacién y levantamiento de informacién
para la elaboracion de los informes técnicos de sustento a la propuesta de
inclusién de nuevos tipos de instrumentos financieros, los cuales fueron
analizados por el Comité Técnico Interinstitucional de la Comision Clasificadora
de Riesgos y Limites de Inversion y presentados al conocimiento de dicha

comision.

En una segunda etapa, la Comisién Clasificadora de Riesgos y Limites de
Inversién, de conformidad con lo establecido en el literal h) de la Ley 87-01,
revisd, aprobo y remitio al Consejo Nacional de Seguridad Social, la propuesta
de inclusién como alternativa de inversion de los fondos de pensiones los

instrumentos siguientes:

1. Titulos emitidos por el Estado Dominicano

2. Titulos de deuda emitidos por Organismos Multilaterales de los cuales
Republica Dominicana sea miembro, transados en el mercado de valores
local para financiar proyectos exclusivamente en la Republica

3. Cuotas de fondos cerrados de inversién y fondos mutuos o abiertos

Por otra parte, el proyecto “Promover el desarrollo del Mercado de los
Instrumentos permitidos’, tiene como objetivo incidir en el desarrollo de los
instrumentos que ya estan incluidos en el articulo 97 de la Ley 87-01 que crea
el Sistema Dominicano de Seguridad Social, sus modificaciones y normas

complementarias.

Este proyecto estratégico tiene como objetivo mejorar la diversificaciéon

de las inversiones y la rentabilidad de los fondos, contempla la revisién y

\./ actualizacion de la normativa vigente de manera que se logre un mayor
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numero de emisiones con caracteristicas distintas, por tal motivo, se orienta a
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cinco tipos de instrumentos financieros: Letras Hipotecarias, instrumentos de

deudatitularizados, instrumentos de deuda emitidos por empresasy acciones.

La primera etapa de este proyecto estratégico plantea en su alcance la
adecuacion de la normativa que regula la emision de Letras Hipotecarias y de
instrumentos titularizados, lo que se logré con la participacion de la SIPEN en
la Comisién Intersectorial que elaboré el Proyecto de Ley para el Desarrollo
del Mercado Hipotecario en la Republica Dominicana.

Este proyecto de Ley, revisado y aprobado por la Junta Monetaria fue sometido
por el Poder Ejecutivo al Congreso Nacional para su consideracion y posterior
promulgacion. Dicho Proyecto de Ley contempla crear las figuras necesarias
y fortalecer las existentes para eficientizar el financiamiento hipotecario,
impulsar el desarrollo de un mercado hipotecario en la Republica Dominicana,
y contribuir a reducir el déficit habitacional existente.

La segunda etapa del proyecto estratégico, proyectada para el ano 2010, esta

orientada al desarrollo de otros instrumentos financieros.

Ruta 2. Aumentar los Aportes

Ano de | Elapade | Ano de
Proyecto . . P
Inicio Desarrollo | Termino
Programa de Difusion de Informacion
Competitiva sobre el Sistema de 2008 2009-2010 2011
Pensiones
Rediseno del Estado de Cuenta 2009 2009 2010
CO|C.Lf|OdOI’O de Proyeccion de Monto de 2009 2009 2009 \./
Pension
201
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Tener una cultura previsional permite crear en las sociedades el habito del
ahorroeincide positivamente en el conocimiento delos derechos previsionales
de la poblacién, le permiten tener una adecuada calidad de vida durante su

retiro laboral.

El proyecto estratégico Programa de Difusiéon de Informacién Competitiva
sobre el Sistema de Pensiones, persigue inducir en la Republica Dominicana
un cambio radical en este contexto, a través de la promocién de una cultura
previsional desde los primeros afos de escolaridad, mediante el desarrollo de
programas educativos que se puedan llevar a cabo en las aulas escolares a

nivel nacional.

Para el logro de estos objetivos, la Superintendencia de Pensiones suscribié
con la Secretaria de Estado de Educacion, SEE, un Convenio de Colaboracion
Interinstitucional para desarrollar el Proyecto “Aprendizaje de una cultura
previsional en el sistema educativo dominicano” que pretende incluir en la
educacién basica y media la importancia del ahorro y la cultura previsional

bajo el lema “Ahorro para el Futuro”.

Este proyecto tiene como objetivos: i) instaurar un Programa de Promocion
de Cultura Financiera de alcance nacional y sostenible, ii) promover entre
las autoridades de la SEE la inclusién de esta tematica como eje transversal
y obligatorio en los programas de estudio; e, iii) incluir en el curriculo de la
educacion basica la asignatura “Ahorro para el Futuro’, asi como divulgar entre
los estudiantes de 4to. grado de las escuelas publicas y privadas, un mensaje
informativo y formativo sobre el Sistema de Pensiones de la Republica
\./ Dominicana, a través de docencia presencial en las aulas, charlas y dinamicas
202

en los centros educativos.
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En la foto, el Dr. Rafael Alburquerque, Vicepresidente de la Republica, Javier Cascante, Superintendente de Pensiones de Costa
Rica, Persia Alvarez de Herndndez, Superintendente de Pensiones de la Republica Dominicana y Melanio Paredes, Secretario de
Estado de Educacién.
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Por otra parte, la SIPEN junto a la Confederacién Auténoma Sindical Clasista,
CASC, la Confederacion Nacional de Trabajadores Dominicanos, CNTD, y
la Confederacién Nacional de Unidad Sindical, CNUS, han impulsado la
difusidn de esta cultura previsional, a través de la ejecucion de programas de
capacitaciény sensibilizacion de afiliados, trabajadores y dirigentes sindicales,
a fin de contribuir con un mayor fortalecimiento, difusion y desarrollo del
Sistema, mediante una participacién mas activa y consciente de los afiliados,
y proporcionarles herramientas que les permitan tomar las decisiones

adecuadas y el ejercicio mas efectivo de sus derechos previsionales.

En otro orden, la ejecuciéon del proyecto Rediseno del Estado de Cuenta,
orientado a incentivar el ahorro voluntario, inici6 con el analisis de la
perspectiva actual del disefio de los Estados de Cuentas y las funcionalidades

que este ofrece a los afiliados del Sistema Dominicano de Pensiones.

El propésito de este proyecto es lograr un diseno de estado de cuenta de
capitalizacién individual mas informativo y adaptado a la realidad de nuestro
Sistema, en el cual los afiliados conozcan cual es la situacion presente de su
Cuenta de Capitalizacién Individual, CCl, laregularidad del pago de los aportes
por parte de su empleador, la rentabilidad obtenida, las comisiones cobradas,
asi como mostrar a los afiliados los beneficios que le traeria a su futura pension

el hecho de realizar aportes voluntarios extraordinarios a su CCl.

En relacién al proyecto de redisefio de la calculadora de proyeccion de
monto en la cuenta de capitalizacion individual, orientado a cuantificar
bajo supuestos plausibles el efecto que tienen variables claves al momento
del afiliado obtener su pension, inicia con la comparacién y analisis del uso
o de este tipo de herramientas en otros paises pertenecientes a la Asociacion
\/204 Internacional de Organismos de Supervision de Fondos de Pensiones, AIOS.
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Actualmente, El Salvador se encuentra ejecutando las etapas de desarrollo y
puesta en marcha de su calculadora de proyecciones, mientras que México, a
través de la Comision Nacional del Sistema de Ahorro para el Retiro, CONSAR,
ha implementado calculadoras de proyeccion de saldos de los pensionados,
poniéndola al alcance de los ciudadanos via Internet, en la pagina WEB de

dicha institucién, y via telefénica.

Es importante destacar que las calculadoras de proyecciones difieren
dependiendo delos objetivos que las mismas persigan, y ala vez, los resultados

que arrojan dependen de los supuestos utilizados por cada pais.

Dentro de la ejecucion de este proyecto estratégico se han analizado y
establecido los supuestos que incluird esta calculadora de proyeccion de
monto en la cuenta de capitalizacién individual, ajustados a las necesidades
y condiciones de nuestro pais y por tanto del Sistema de Pensiones. Esta
herramienta permitird que cada afiliado esté informado de su futuro retiro
y le proporcionara variables esenciales para tomar decisiones que puedan

impactar la obtencién de una mejor pension durante su retiro laboral.

Ruta 3.- Reducir los Costos del Sistema

Ano de | Elapade | Ano de

Proyecto . . ;.
y Inicio Desarrollo | Término

Integracion de la Supervision con Riesgo 2008 5008-2009 2010

Operativo

Programa de Difusion de Informacién

Competitiva sobre el Sistema de 2008 2008-2010 2011
Pensiones

Evaluacién de Costos AFP 2009 2009 2010
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Los avances en el proyecto de Integracién de la Supervision con Riesgo
Operativo han permitido contar con herramientasy mecanismos de evaluacion
orientada al riesgo, integrados a un modelo de supervisidon preventivo y

proactivo en la Institucion.

Dentro de los objetivos logrados con la implementacién de este sistema de
supervision estan: i) determinar, en forma integral y con criterios homogéneos,
los niveles de riesgo que surgen de los procesos criticos vinculados con la
administracion de los fondos de pensiones; ii) dar seguimiento a los procesos
y funcionamiento de las AFP, a través del andlisis de Riesgo Operativo, de
una manera preventiva; iii) determinar la calidad de gestién de las AFP
mediante la calificacién del riesgo a los distintos procesos criticos; iv) asignar
mas eficientemente los recursos de la Institucion destinados a la labor de
supervision; e v) integrar el analisis de riesgo con la politica de deteccion de

incumplimientos y sancionadora.

Por otro lado, los avances del Proyecto Programa de Difusién de Informacién
Competitiva sobre el Sistema de Pensiones, se encuentran descritos en los
avances de la Ruta 2 dada la naturaleza transversal de este proyecto, en el

sentido de que éste impacta también a dicha Ruta.

El Proyecto de Evaluacion de Costos AFP, que esta programado para iniciar
en el presente afno 2009, se encuentra en su etapa de Planificacién, es decir,
definiendo su alcance, impacto y programacion en el tiempo. La etapa de

ejecucion y desarrollo de este proyecto esta pautada para el afo 2010.
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Ruta 4. Aumentar la Cobertura

Ano de | Etapade | Ano de

Higyee.s Inicio Desarrollo | Término
Costo Fiscal de implementar el Régimen
Contributivo Subsidiado 2009 2010-2011 2011
Cos’r.o'F|scoI de implementar el Régimen 2009 2010-2011 201
Subsidiado
Sistema Previsional para los Dominicanos
2009 2010-2011 2011

Residentes en el Exterior

El proyecto de Costo Fiscal de Implementar el Régimen Contributivo
Subsidiado, actualmente se encuentra en la fase de planificacién y ya se tiene
el alcance del mismo, asi como los términos de referencia para la contratacion
de un consultor internacional con experiencia en la materia. Su ejecucion
esta programada para ser iniciada en el afio 2010. En ese sentido, dentro de
los avances de esta fase, se han identificado los objetivos de proceso sobre
los cuales este proyecto pretende incidir y se han trazado las directrices
principales de su ejecucion con miras a alcanzar dichos objetivos dentro del

Plan estratégico.

Asimismo, en cuanto al proyecto del Costo Fiscal de Implementar el Régimen
Contributivo Subsidiado, al igual que el proyecto anterior, se encuentra en
su primera fase, dentro de la cual se han definido los objetivos y alcance del
mismo. Actualmente, estamos trabajando en la definicién de las estrategias y
de la programacion para el logro de dichos objetivos. Es importante destacar

que la fase de ejecucién dara inicio en el afio 2010.
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Por otra parte, dentro de la Ruta 4 del Plan Estratégico, Aumentar la Cobertura,
el proyecto Sistema Previsional para los Dominicanos Residentes en el
Exterior, presenta avances significativos, ya que fruto del esfuerzo dedicado
por la Superintendencia de Pensiones a implementar dicho proyecto, se tiene

establecido el marco legal y los mecanismos que sustentan su aplicacion.

En el 2005 la Superintendencia de Pensiones de la Republica Dominicana
emitié la Resolucion 251-05 que establece el sistema previsional para los
dominicanos residentes en el exterior, la cual contempla los procesos que
permitiran a los dominicanos residentes en el exterior interesados en afiliarse,
llenar una solicitud y contrato de afiliacién, conjuntamente con un promotor

de la AFP de su eleccién debidamente registrado en dicha Superintendencia.

Se hadispuesto que unavez certificadala afiliacién porla Empresa Procesadora
de la Base de Datos, el afiliado podra realizar sus aportes al sistema, a través
de una empresa remesadora de divisas o a través de Internet utilizando su
tarjeta de crédito. El proceso de recaudacion es similar al sistema de recaudo
centralizado del actual régimen contributivo, lo que permite realizar de una
manera segura, eficiente y transparente la recaudacién de dichos recursos en

la moneda del pais donde se encuentre el afiliado.
La implementacion de este proyecto sera realizada de manera inicial en
el Estado de Nueva York, Estados Unidos, asi como en Espafia, tomando en

consideracion la alta concentracién de inmigrantes dominicanos que residen

en esas localidades.
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Ruta 5. Aprendizaje y Crecimiento

Ano de | Elapade | Ano de

Proyecto . . P
y Inicio Desarrollo | Termino

Prog.romo integral de desarrollo del 2008 2008-2010 201
Capital Humano

Fortalecimiento de la administraciéon del

- . 2009 2009-2010 2011
servicio Tecnologico y la Infraestructura

Mejores Précticas de Gobierno

Corporativo en la SIPEN 2010 2010 2011

El programa integral de desarrollo del capital humano, tiene como fin contar
con un personal altamente calificado con una mejora continua y con los

estandares de las mejores practicas profesionales.

En estaetapadeimplementacion del Plan Estratégico 2008-2011, se ejecutaron
las labores de deteccién de las necesidades de formacién de cada Direccion 'y
de su personal especializado, a fin de identificar los recursos necesarios para
el fortalecimiento y desarrollo continuo del conocimiento del capital humano

de la Institucion.

A partir de este levantamiento se desarrolla el plan de formacién del personal,
en el que se incluyen las formaciones técnicas generales y especializadas
propuestas por cada area de trabajo partiendo de cada una de sus metas

estratégicas.

La otra base de apoyo en la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento es la

relativa a la estructura tecnoldgica de la Institucion. En este sentido, el
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proyecto Fortalecimiento de la Administracién del servicio Tecnoldgico y la
Infraestructura, estd compuesto de dos (2) sub-proyectos: i) mejor practica
para la administracion de servicio Tl; y, ii) fortalecimiento de Hardware y

practicas de operaciones.

Estos tienen como objetivo principal dotar a la SIPEN de los mejores controles
de seguridad de la informacion, asi como mantener la Institucién a la
vanguardia, contando con las mejores y mas adecuadas tecnologia para la

supervision del Sistema de Pensiones.

La etapa de ejecucion de este proyecto estratégico se extiende hasta el ano
2010, sin embargo ya se hainiciado la etapa de levantamiento de informacién,
evaluacién de propuestas y determinacion del modelo a seguir. De igual
manera, se han adquirido nuevos Software para el monitoreo y la seguridad
de las bases de datos y de los servicios en los servidores, procurando obtener
un mejor performance de dicho equipos y previniendo las eventualidades

que se puedan presentar.

Porotrolado, lainiciativaestratégicaMejoresPracticasde Gobierno Corporativo
en la SIPEN, tiene como objetivo consolidar la confianza de los ciudadanos
en el manejo de sus ahorros previsionales, a través de la implementacién de
mejores practicas de un Gobierno Corporativo basado en estas reconocidas
practicas internacionales. La ejecucion de este proyecto esta programada

para el ano 2010.
Cultura enfocada a la Gestion Estratégica

o La Superintendencia de Pensiones fue creada con el fin de velar por el estricto
\Ao cumplimiento de la Ley 87-01, sus modificaciones y normas complementarias
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en lo relativo al Sistema Previsional, proteger los intereses de los afiliados,
vigilar la solvencia financiera de las Administradoras de Fondos de Pensiones,
AFP, y contribuir a fortalecer el sistema de pensiones dominicano.

A partir de este compromiso, la SIPEN establecié sus objetivos institucionales,
a través de los cuales ha cumplido desde sus inicios con lo establecido en
las leyes y normas complementarias que rigen a la Institucién y su rol en el
Sistema. Estos objetivos son:

\/ Proteger los derechos previsionales de los afiliados y beneficiarios.

\ Garantizar la solvencia y eficiencia de los entes del sistema previsional.

\/ Velar por la transparencia del mercado y el cumplimiento de la Ley y sus
normas complementarias.

\/ Ser una superintendencia altamente competitiva, moderna y eficaz.

Estos objetivos institucionales sentaron las pautas para establecer un sistema
de gestién estratégica basado en cronogramas de trabajo por Direccion,
que definieron las metas y las actividades de la Organizacion, guiando su
dia a dia operativo hacia al cumplimiento de sus obligaciones de regulacion,

supervision y fiscalizacion del Sistema Previsional.

En el marco de este enfoque de gestidn, se da seguimiento a la ejecucién
de las actividades programadas por parte de cada Direccion en el tiempo y
alcance establecidos en sus cronogramas de trabajo.

Los cronogramas de trabajo plasman no sélo las actividades rutinarias
requeridas para el cumplimiento de los objetivos esenciales, basados en la
normativa establecida, sino, ademas, los proyectos especiales de la Institucién

que impulsan la mejora continua de sus labores de regulacién y fiscalizacion.

VA
211

10/5/2009 9:29:51 PM



El compromiso de promover la sostenibilidad del Sistema nos lleva a
plantearnos mayores aspiraciones que conduzcan los aportes de la Institucién
a, ademas de velar por el resguardo de los derechos previsionales del
trabajador dominicano, consolidar el Sistema para otorgar mejores pensiones
a los afiliados y beneficiarios, aplicando las mejores practicas de regulacién y

supervision a los entes que lo componen.

Asi, la SIPEN inicia el proceso de creaciéon de su Plan Estratégico 2008-
2011, disenandolo en paralelo a la ejecucion de lo cotidiano y utilizando la
herramienta de cronogramas de trabajo como puente para llevar a cabo la

alineacion entre lo normativo y lo estratégico.

El diseno de cronogramas de trabajo alineados al Plan Estratégico permite
establecer un instrumento para organizar y evaluar los planes de trabajo, a
fin de lograr el fortalecimiento institucional, optimizar la consecucién de sus

objetivos y hacer operativa su vision.

Mediante el seguimiento a la ejecucion de las actividades programadas en los
cronogramas de trabajo de cada Direccion se puede medir el logro de metas,
sin embargo no otorgaba al evaluador la informacién precisa para un analisis

del impacto real en los objetivos.
Para poder realizar este analisis se requiri6 una metodologia que permitiera
visualizar los distintos componentes de los proyectos estratégicos y su

interdependencia, las actividades, sus responsables y la asignacion de

\./ recursos, a fin de efectuar el seguimiento periédico de los avances y resultados
212 obtenidos.

LIBRO SIPEN VISION INNOVADORA imprenta.indd 212 10/5/2009 9:29:51 PM



LIBRO SIPEN VISION INNOVADORA imprenta.indd 213

En ese sentido, se establece una nueva metodologia basada en Balanced
Scorecard, que incorpora una estructura responsable de ejecutar y velar por
el desempeno esperado de la estrategia, donde sus diferentes roles ejercen
las labores de seguimiento y andlisis en sus respectivos ambitos de accion,
velando por el movimiento de los indicadores establecidos y suimpacto en el

alcance de los objetivos estratégicos’.

Cultura enfocada a la Metodologia del Balanced Scorecard

La experiencia del primer ano de aplicacién de la Metodologia del Balanced
Scorecard acompanado del proyecto de actualizacion del mapeo de los
procesos de la SIPEN, fueron llevados a cabo conjuntamente en el 2008, lo

que permitio a la Institucion generar un mayor valor social.

En ese orden, nuestras actividades rutinarias conjuntamente con las relativas
al Plan Estratégico se ejecutan de manera interrelacionada. De esta forma, las
actividades cotidianas estan alineadas a la estrategia para obtener resultados

a largo plazo.

La utilizacion de la metodologia Balanced Scorecard, para la implementacion
del Plan Estratégico ha permitido al personal dedicarse a otras actividades
complementarias que agregan valor, permitiendo la alineacion de sus

actividades a la estrategia.

1. En el Capitulo Il se detalla el papel de cada figura de esta estructura.
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Cultura enfocada en la
Metodologia del Balanced Scorecard

2 Traduccion de 1 Liderazgo
la estrategia  _ Ejecutivo

Proceso
Continuo

Alineacion de
la Organizacién

BAL ME
ANCED ScoRECARD HALL OF FAM

Trabajo de
Todos

Es preciso destacar, que la estandarizacion facilita la continuacién de la
automatizacion de los procesos de la Institucion, maximizar las capacidades
del personal, enriquecer los perfiles de puestos y el monitoreo constante de
los indicadores de los procesos, a fin de dar seguimiento a los proyectos de

mejora continua de procesos.

Por tanto, la gestion estratégica basada en la metodologia del Balanced

Scorecard que ha asumido la SIPEN, integra el enfoque de las actividades

rutinarias y estratégicas de cada Direccion, tanto a los objetivos y metas, como
. alos macroprocesos de nuestra Institucion y ademas, la conduce a trabajar en
Vo

base a resultados.
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De esta manera, la SIPEN, ademas de cumplir con lo establecido en la Ley y
las normativas complementarias, esta enfocada en alcanzar el gran objetivo
social de incrementar las variables de acumulaciéon para otorgar mejores
pensiones a los trabajadores, con lo cual contribuye a elevar el nivel de vida y

bienestar de los dominicanos.
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Consistencia entre el Plan Estratégico
de la SIPEN y la Propuesta
de Estrategia Nacional de Desarrollo
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Capitulo 9

Consistencia entre el Plan
Estratégico de la SIPEN y
la Propuesta de Estrategia
Nacional de Desarrollo
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Visién Innovadora - Plan Estratégico de la SIPEN Enfocado en la Excelencia

Al ser el Sistema Dominicano de Pensiones uno de los ejes nacionales
de mayor repercusién e impacto social, la propuesta de Estrategia
Nacional de Desarrollo, coordinada y elaborada por la Secretaria de
Estado de Economia, Planificacién y Desarrollo, SEEPYD, contempla el
Seguro de Vejez, Discapacidad y Sobrevivencia como una de sus areas

estratégicas.

Aligual que el Plan Estratégico 2008-2011 de la SIPEN, que parte de un
objetivo social del cual se desprenden las cinco rutas presentadas en
el Capitulo Ill, la propuesta de Estrategia Nacional de Desarrollo, con la
finalidad de lograr avances significativos y perdurables, identifica tres
(3) objetivos instrumentales mediante los cuales se persigue alcanzar
el Objetivo Estratégico de “Lograr la proteccién de la poblacion frente
a los riesgos de vejez, discapacidad y sobrevivencia”. Estos objetivos

instrumentales son:

1. Universalizar la cobertura del aseguramiento frente a los riesgos
de vejez, discapacidad y sobrevivencia y garantizar la equidad y la
solidaridad.

2. Diversificar las inversiones de los fondos de pensiones para
disminuir los riesgos no sistematicos, aumentar la rentabilidad y
asegurar la sostenibilidad financiera.

3. Garantizar el equilibrio financiero del Sistema Previsional.
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Del mismo modo, identifica tanto sus principales prioridades y retos, como
las lineas de accién estratégica que se llevaran a cabo durante los préximos

veinte anos.

En la actualidad, se evidencia consistencia entre la propuesta de Estrategia
Nacional de Desarrollo y el Plan Estratégico de la SIPEN, que aunque de corto
plazo, constituye una herramienta clave para la ejecucion y el logro de la
Imagen Objetivo concebida para nuestro pais.

Plan Estratégico 2008-2011 de la SIPEN y la
Propuesta de Estrategia Nacional de Desarrollo

Vision SIPEN

Estrategia
Nacional de

Desarroll
Plan Estratégico SIPEN o

2008-2011

En cuanto al objetivoinstrumental No.1 de la Estrategia Nacional de Desarrollo,
el aumento de la cobertura posee un elevado nivel de importancia dentro
del Plan Estratégico de la SIPEN, constituyendo en si mismo una de las Rutas
Estratégicas que lo sustentan. Como parte de esta ruta estratégica, se destacan
los proyectos de determinacién del costo fiscal para la implementacion de
los Regimenes Subsidiado y Contributivo-Subsidiado; el inicio de la afiliacién

220 de los dominicanos residentes en el exterior, y la difusion de informacién
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competitiva sobre el Sistema Dominicano de Pensiones. Todo lo anterior, en
consonancia con las lineas de accién estratégicas identificadas en la propuesta

de Estrategia Nacional de Desarrollo.

Para alcanzar el nivel de cobertura deseado frente a los riesgos de vejez,
discapacidad y sobrevivencia, es necesario profundizar en la promocién de
los beneficios inherentes que ofrece el Sistema Dominicano de Pensiones.
Ofreciendo a los afiliados las herramientas necesarias para fomentar el interés
y conocimiento de sus derechos previsionales, se contribuye a la creacion de

una cultura de ahorro previsional.

En lo atinente a las inversiones de los fondos de pensiones, tanto para el Plan
Estratégico 2008-2011 de la SIPEN, en su Ruta 1, como para la Propuesta de
Estrategia Nacional de Desarrollo, en su objetivo instrumental No.2, es de gran
importancia la diversificacion de dichas inversiones para disminuir los niveles

de riesgos en su cartera de inversidn, asi como aumentar su rentabilidad.

Se refleja una singular armonia en el entendimiento de las vias para lograr
estos objetivos, las cuales se resumen en: a) Promover la emisién por parte
de los sectores productivos nacionales de los tipos instrumentos permitidos
como alternativa de inversion para los fondos de pensiones y, b) Promover la
inclusion de nuevos tipos de instrumentos dentro del conjunto autorizado,
tanto los ya existentes en nuestro mercado como aquellos que se encuentran

en etapa de creacion.
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Conversatorio para dar seguimiento a los planteamientos resultantes de la Mesa de Trabajo“Cémo Acceder a los Fondos de Pensiones’,
con la participacién del Dr. Rafael Alburquerque, Vicepresidente de la Republica, Persia Alvarez de Hernadndez, Superintendente de
Pensiones de la Republica Dominicana, y representantes de los trabajadores y del sector empleador.
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La SIPEN ha incluido dentro de su Plan Estratégico 2008-2011, un proyecto
gue persigue incorporar nuevos tipos de instrumentos financieros para ser
alternativa de inversién para los fondos de pensiones, a saber: a) Los titulos
emitidos y/o garantizados por el Estado Dominicano, b) Las cuotas de fondos
de inversion y de fondos mutuos y c) Los titulos representativos de Deuda
emitidos por Organismos Multilaterales de los cuales la Republica Dominicana
sea miembro, transados en el mercado de valores local para financiar proyectos
exclusivamente en la Republica Dominicana’. Asimismo, ha incluido un
proyecto para el desarrollo de instrumentos actualmente permitidos, como

son las Letras Hipotecarias y los bonos de empresas titularizadoras.

Por lo anterior, y motivado por la necesidad de buscar una solucion viable
al déficit habitacional, el Excelentisimo Senor Presidente de la Republica, Dr.
Leonel Fernandez Reyna, introdujo al Congreso Nacional el Proyecto de Ley
para el Desarrollo del Mercado Hipotecario en la Republica Dominicana, el
cual provee el marco regulatorio que viabiliza la emisién de nuevos tipos de
instrumentos para desarrollar este mercado, por parte de las entidades de

intermediacién financiera.

Este proyecto de Ley fue elaborado por una comision multisectorial siguiendo
las directrices pautadas por el Excelentisimo Sefior Presidente, en aras de crear
un marco legal adecuado y eficiente. Dicho Proyecto de Ley fue aprobado por

la Junta Monetaria antes de ser sometido al Congreso Nacional.

El desarrollo del mercado de viviendas atrae tasas de interés fijas, lo que a

largo plazo tiende a crear un mercado mas transparente y de tasas de interés

1. Instrumentos propuestos al Consejo Nacional de Seguridad Social, CNFF, por la Comision Clasificadora de Riesgos
y Limites de Inversion, CCRyLI.
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mas estables. De igual forma, la construccién de nuevas viviendas, ademas de

reducir el déficit habitacional, crea una amplia fuente de empleo.

Esto nos da la razén para afirmar que en la actualidad todas las condiciones
estan dadas para el desarrollo del mercado de viviendas, resultando en un
financiamiento de largo plazo, que permite un calce perfecto con los fondos
de pensiones. Ello facilita a las familias adquirir sus viviendas propias, lo cual
viabiliza las metas establecidas tanto en el Plan Estratégico de la SIPEN, como

en la propuesta de Estrategia Nacional de Desarrollo.

Finalmente, en referencia al objetivo instrumental No.3 de la propuesta de
Estrategia Nacional de Desarrollo, el resguardar el equilibro financiero del
Sistema Dominicano de Pensiones es una tarea transversal para todos los
proyectos dentro del Plan Estratégico de la SIPEN, con lo cual contribuimos a

fortalecer y asegurar la sostenibilidad del Sistema.

Actualmente, nuestro sistema previsional se encuentra en la etapa de
acumulacién, la cual debe alcanzar su punto éptimo para culminar con la

consolidacién del mismo y otorgar las mejores pensiones de América Latina.

-Para el logro de esta vision, se requiere de un esfuerzo coordinado e integral
de todos los sectores de la sociedad dominicana, de manera tal que no
solamente participen activamente los reguladores y los regulados, sino
que también puedan tener un rol enérgico y eficaz los demas sectores que

promueven e impulsan la sostenibilidad econémica nacional.

\./ Como resultado de estos esfuerzos, se puede lograr un 6ptimo desarrollo
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del mercado de valores dominicano, a la vez que se crea en las empresas una
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cultura de financiamiento. La emision de titulos representativos de deuda,
permitiria que las empresas tengan acceso al crédito con mejores condiciones
de monto, plazo y costo, lo que ademads generaria una mayor oferta de

instrumentos de adecuada calidad crediticia para los fondos de pensiones.

Lo anterior contribuye directamente al desarrollo nacional, ya que un
mercado de valores mas profundo en cuanto a oferta de instrumentos y
volumen de transacciones, constituiria el nexo idéneo entre proyectos de
inversién y los fondos de pensiones. La inversion de estos recursos, ayudarian
a disminuir la carga que actualmente recae en el sector publico y a aumentar

la competitividad del sector productivo nacional.

Es por esto que desde un principio, la SIPEN ha considerado primordial el
desarrollo del mercado de valores, asi como la integracion de nuevos tipos de
instrumentos financieros para que las Administradoras de Fondos Pensiones,
AFP inviertan los recursos de los fondos de pensiones administrados, a fin de
lograr una mayor diversificacion que se traduzca en el tiempo en mayores
niveles de rentabilidad, sin incrementar los niveles de riesgo de estas

inversiones.

Las inversiones de los fondos de pensiones dominicanos se han realizado
dentro de los niveles prudenciales de los limites de riesgo establecidos,
tomando en consideracion el perfil conservador que debe tenerse al invertir
los ahorros obligatorios de los trabajadores dominicanos, para de esta manera

crear una pension que le represente un retiro digno.

EsatravésdeestePlanEstratégico,quelaSIPEN esta construyendolos cimientos

para el desarrollo del camino hacia la consolidacion exitosa de la Vision 2028,
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la cual constituye un gran desafio para el Sistema Dominicano de Pensiones.
No obstante, siendo un plan estratégico elaborado para serimplementado en
un periodo de cuatro afnos, su alcance coincide con la propuesta de Estrategia

Nacional de Desarrollo, dado que las medidas adoptadas estaran dando fruto
durante las préoximas décadas.
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Visién Innovadora - Plan Estratégico de la SIPEN Enfocado en la Excelencia

El texto cuya lectura concluye, es el testimonio de la voluntad sincera
de una institucion dominicana empenada persistentemente en

renovarse, la SIPEN.

Como pudo observar el lector, es la descripcion paso a paso de
una experiencia de crecimiento y de avance en el camino hacia la
excelencia, para cumplir con los elevados objetivos sociales, éticos y

humanos para lo que nuestra Institucion fue creada.

Se recogieron en este volumen las valiosas vivencias de la adopcién
e implementacion del Balanced Scorecard, BSC, un modelo de
gestion estratégica que inicié su aplicacion en empresas privadas, y
qgue actualmente ha penetrado, cada vez con mas éxito, en el sector
publico a nivel internacional, utilizandose como herramienta esencial
de las instituciones gubernamentales, en tanto se perfeccionan los
instrumentos de gestidn, se mejoran, cualifican y depuran los servicios

a la ciudadania.

La insercién de esta valiosa herramienta de trabajo en las operaciones
y funciones que realiza desde su creacién la SIPEN, se constituyé en
un animado proceso continuo de trabajo, estudio, andlisis, talleres y
reuniones diversas, que dinamizaron aun mas nuestras habitualmente
agiles estructuras administrativas y técnicas, insuflandoles curiosidad

cientifica y entusiasmo ante los nuevos saberes.
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Esos afanes, y sus provechosos resultados, son los que hemos recogido en
las paginas anteriores como una especie de estudio de casos interesante y

pertinente.

La labor concienzuday paciente que requiere la aplicacion de un modelo como
el BSC, resulté menos ardua de lo que podria en principio suponerse. La SIPEN
dispone, desde el inicio de sus operaciones el 11 de diciembre del afio 2001,
de una planificacién estratégica bien definida y revisada periédicamente, con
los postulados tradicionales, Misidn, Visién, Valores y Objetivos, claramente

disenados y acordes con la naturaleza de nuestra Institucion.

Podriamos afirmar que aun antes de conocer por su nombre y manejar en la
practica los elementos del BSC, en la SIPEN se habian dado las condiciones
favorables para su adopcién, gracias a la disciplina interna, la programacién
permanentemente renovada, la supervision alerta de las acciones que se
emprenden y el apego riguroso a la ética en el cumplimiento de nuestras

metas institucionales.

Estas caracteristicas de la Institucion, se constituyeron en una zapata firme
para la construccion del nuevo paradigma BSC. SIPEN siempre ha estado

dispuesta a abrirse a nuevos ejercicios que enriquezcan su modernidad.

Aun disponiendo de esta base soélida, la adopcion del BSC representd para

el personal de SIPEN, la sefora Superintendente, los Directores, los Asesores

y demas empleados, muchas horas extras de trabajo, que se asumieron con

\./ una decision entusiasta basada en valores de solidaridad, responsabilidad y
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fidelidad a la Institucién, propios de nuestros recursos humanos.
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Cada uno de los capitulos que componen esta obra, es un escalén ascendido,
un reto afrontado y vencido, un dominio de competencias logradas en
equipo. Y los conceptos con que se resumen esos pasos en la adopcién del
BSC, tomaron de la experiencia internacional sus elementos basicos, para
adaptarlos a la realidad nacional y a los experticios ya madurados en SIPEN,
resultando, por tanto, un producto que honra el talento humano de nuestro
pais, y que puede servir, como lo plantea en su introduccion la senora
Superintendente, de modelo y ejemplo a seguir por otras instituciones del
Estado.

Debemos reiterar en esta breve conclusién una menciéon y una gratitud
especiales a nuestro consultor Salvador Alonso. Ralph Waldo Emerson dijo que
“no se puede ser convincente sin estar convencido”. Salvador Alonso, quien ha
participado en otras exitosas experiencias internacionales de implementacion
del BSC, cree firmemente en la eficiencia y eficacia de esta herramienta de

gestién, como se pudo leer en el Prélogo que escribié para este libro.

Su consultoria devino en una jornada persuasiva y dialégica, que dinamizo a
todo el personal de la SIPEN en pos del mejor resultado de la transformacion
innovadora como la bautizé la Superintendente en la Introduccion de este

libro.

Todos los mecanismos y recursos de la SIPEN se movilizaron en este esfuerzo
compartido, cuyos resultados han podido seguir paso a paso en los capitulos

anteriores.

Reiteramos que el motivo principal de publicar en extenso el proceso y sus

resultados, es el de ofrecerlo como estimulo, casi como desafio cordial, a otras
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dependencias gubernamentales, sobre todo aquellas fraternas que comparten
con la SIPEN la suprema responsabilidad de optimizar su desempeno para

servir mejor al desarrollo humano, econémico y social del pais.

La paremiologia popular, que es casi siempre sabia, alerta que “una golondrina
no hace verano”. Ese cauteloso pesimismo, basado, en una estadistica y una

|6gica formales, puede sin embargo equivocarse.

Asilo comprueban ejemplos estupendos de iniciativas valientes e innovadoras
que se inician en solitario, con indiferencia e incomprension en su entorno, y
que concluyen con exitosos resultados que concitan entusiasmo y admiracion,

y sobre todo gratitud de los que resultan beneficiados.

Nuestra “golondrina’, es decir, la experiencia recogida en los capitulos
anteriores, en cuanto a implementacion del BSC, espera encontrar en su ruta
muchas otras dispuestas a emprender, como lo hizo la SIPEN, el vuelo hacia

horizontes de progreso y de excelencia.

Dentro de las politicas sociales que impulsa el superior gobierno — presidido
por el Dr. Leonel Ferndndez Reyna, la oferta solidaria y eficiente de los servicios
y prestaciones de Seguridad Social que incluye el Sistema Dominicano de

Pensiones, es una prioridad claramente enunciada.

Es apoyando esa aspiracién compartida plenamente, que hemos publicado el

recuento de nuestra “Visién Innovadora”

\./ Es como decir, en la descripcién del proceso, que si queremos, podemos. Al
230

desarrollar, como hicimos y seguiremos haciendo en la SIPEN, una conciencia
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ética, civica y honesta, tensando voluntades y energia para ensayar mejores
métodos de trabajo con cada vez mas fidelidad y entusiasmo, los resultados

siempre serdn consonos con los esfuerzos.

Esa es la moraleja de esta conclusién que redactamos satisfechos de lo que

acabamos de lograr, y mirando y planeando el porvenir.

Porque, como dijo Dwight D. Eisenhower, “Ninguna persona sabia o valiente

se tiende en las vias de la historia para que llegue el tren del futuro y lo arrolle”.

Hoy disponemos de la nueva herramienta del BSC, que es garantia de
modernidad en el presente. Tomando en cuenta el consejo del General
Eisenhower, la SIPEN se prepara para, sabia y valientemente, aguardar el
futuro innovando, con imaginacién, competencias y espiritu de servicio, como

siempre lo hemos hecho.
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