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RESUMEN
La siguiente Guía del Instituto de Obra Médico Asistencial (IOMA) propone y describe la metodología de 
implementación y la primera fase de resultado de una oficina de transformación (OT). El objetivo de la OT es 
el de realizar el seguimiento de todos los proyectos de gestión y la articulación de implementación de nuevos 
servicios y mejoras asistiendo al organismo público el cual, actualmente, cuenta con una estructura compleja y 
desarticulada, con limitada visión de transversalidad de seguimiento.

INTRODUCCIÓN 
Se detalla a continuación el marco general de la realización de un primer diagnóstico y relevamiento sobre el cual 
se destacan los siguientes puntos:

El IOMA a lo largo de sesenta años desde su creación, se convirtió en el mayor sistema financiador en la 
Provincia, otorgando cobertura a más de dos millones de beneficiarios, siendo un pilar en la política pública de 
salud en la jurisdicción.  

Como caracteres propios y diferenciales respecto de otros organismos de financiamiento médico, se destaca su 
esquema prestacional basado en:

 

En cuanto a la estructura y organización actual del Instituto, IOMA cuenta con una importante estructura de tipo 
orgánico-funcional, con una organización compleja y sumamente burocrática que no está constituida por procesos sino 
por tipos de prestaciones, y donde muchas tareas se duplican, perdiendo eficiencia y dificultando el control por oposición. 
A ello se suma la fragmentación de los nodos de información, la presencia excesiva y descentralizada de aplicaciones y 
sistemas, y la insuficiencia en la infraestructura tecnológica, que imposibilitan realizar una rigurosa trazabilidad. 
En cuanto a los recursos humanos y su organización actual, el IOMA cuenta con1:
 

1. más información en el INFORME FINAL 1 - punto 3.1.2. Organización de la estructura y caracteres del IOMA
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Encontrándose los mismos, organizados sobre la siguiente estructura:

 

El personal se caracteriza por un rango etario alto, predominando un perfil general operativo que replica tareas de 
rutina y compartimentadas, con escasa movilidad funcional y muy poca dinámica en las actividades. 

En este contexto, la modernización del IOMA requiere de un abordaje integral, con foco en los siguientes 
componentes, sobre los cuales la oficina de  transformación será eje fundamental para alcanzar los objetivos 
propuestos de manera eficiente. 
 

PLAN INTEGRAL DE MEJORAS Y LA  OFICINA  
DE TRANSFORMACIÓN

ASPECTOS GENERALES 
El Plan Integral de Mejoras se diseñó como una herramienta capaz de impulsar un 
cambio que posicione al IOMA como una obra social de excelencia. De esta forma, el 
objetivo general del Proyecto ha sido orientar los esfuerzos hacia el pleno fortalecimiento 
institucional del IOMA.  Para la ejecución de este cambio, se puso en marcha una Oficina 
de Proyectos la cual tiene como objetivo específico la ejecución homogénea de las 
iniciativas de modernización del Organismo, aplicando herramientas metodológicas y 
estándares que permitan una gestión eficiente y de calidad, profundizando en los ejes de 
gestión más representativos del Instituto. 
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2.  FESS es un organismo de la Sociedad Civil que trabaja activamente en la formulación de propuestas que colaboran con la implementa-
ción de políticas sustentables tendientes a contribuir en la mejora de la salud, el medio ambiente y el sistema de la seguridad social

ETAPAS

El Proyecto se organizó en los siguientes componentes, de acuerdo a los diferentes ejes de trabajo:
 Este Plan Integral de mejoras, se enmarca en un esquema general de cambio en la administración y gestión, que 
tuvo como principales objetivos el impulsar medidas que otorguen mayor dinamismo al organismo, a sus procesos 
y a la gestión de sus recursos. Buscando prestar un servicio más eficiente y de mayor calidad a los afiliados para 
colocar al Instituto como una entidad que logre proyectarse como “modelo de   organización de la prestación de 
la atención médica”, brindando el máximo nivel de salud a los beneficiarios, bajo una red de servicios sustentable 
y sobre la base de un sistema solidario. 

En ese contexto, las autoridades del IOMA y el Consejo Federal de Inversiones (CFI), acordaron el diseño de 
acciones que procuren mejorar la gestión integral del Instituto. Con este impulso, se convocó a la Fundación de 
Estudios para la Salud y la Seguridad Social (FESS2),  y se conformó un equipo de profesionales multidisciplinario 
(equipo de Asistencia Técnica), que llevó adelante el Proyecto.
En la dinámica de trabajo, el equipo de consultores utilizó en gran medida las mismas herramientas 
metodológicas de gestión de proyectos, identificando cinco  etapas clave: 
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GESTIÓN  
INTERNA  

DE PROYECTOS

MODELO  
PRESTACIONAL

RECURSOS 
FINANCIEROS

RECURSOS 
HUMANOS INFRAESTRUCTURA 

INFORMÁTICA
ORGANIZACIÓN  

Y MÉTODO

GESTIÓN DE LAS 
TECNOLOGÍAS DE 

INFORMACIÓN  
Y LOS SISTEMA BASE  

DE DATOS  
EXISTENTES

DISEÑO DE  
UN ESQUEMA  
DE GESTIÓN

IMPLEMENTACIÓN  
DE TECNOLOGÍA  

Y PROCESOS

EJECUCIÓN, 
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Durante el proceso de inmersión y relevamiento, de manera paralela al desarrollo de estas etapas, se constituyó la 
Oficina de Transformación dentro del IOMA y se la dotó de las capacidades y recursos necesarios para motorizar 
las iniciativas y gestionar los proyectos del Instituto. 
Posteriormente, el Proyecto sumó una etapa de diseño de las propuestas e instrumentación, que fue acompañada 
por el relevamiento y elaboración del mapa de procesos y sistemas del Instituto, así como el seguimiento y 
fortalecimiento de la Oficina de Transformación.      

En el desarrollo del Plan de Mejora de la Gestión como Proyecto, se destacan algunos hitos: 

En síntesis, el Plan Integral, como Proyecto, implica una gama variada de intervenciones que van desde el 
acercamiento al organismo hasta la instrumentación de iniciativas de transformación. Es un proceso de cambio, 
gradual, que tiene especialmente en cuenta las características organizacionales, sus restricciones y oportunidades. 

OFICINA DE PROYECTOS
Tal como se mencionó, uno de los objetivos del Plan Integral es intervenir en la gestión de proyectos, y más 
concretamente, es el fortalecimiento institucional del IOMA .
Por tal, a continuación, se mencionan los aspectos más relevantes del Plan Integral en relación a la gestión de 
proyectos y sus resultados esperados:. 

OBJETIVO

METODOLOGÍA

ESTRATEGIA

1.

2.

Metodología de gestión de proyectos integral,  
con apoyo para la ejecución homogénea
de los proyectos encarados por el organismo

Estrategia de Gestión de Proyectos (PMO)
y el apoyo para la ejecución de los proyectos
encarados por el organismo representa una de las 
claves metodológicas



PROYECTO IOMA CFI

8

RELEVAMIENTO DE METODOLOGÍA APLICADA 
EN LA GESTIÓN DE PROYECTOS EN EL IOMA

En el marco del Plan Integral, uno de los puntos centrales de abordaje fue el relevamiento de la/s metodología/s 
que se venían utilizando en el IOMA para la gestión de proyectos, siendo que éste es un método de trabajo que 
ha venido cobrando mayor vigor en las organizaciones, principalmente inspirado en el éxito que ha mostrado en la 
administración de empresas del sector privado. 

Este método dinámico de administrar los elementos y recursos en pos de objetivos concretos, enmarcados en 
lineamientos estratégicos de la organización, ha permitido romper en parte, la estructura de tipo vertical que 
presentan la mayoría  de las organizaciones.

Como hemos mencionado con anterioridad, los proyectos son frecuentemente implementados en las organizaciones 
como un medio para ejecutar planes estratégicos, conviviendo e interactuando  con todas aquellas operaciones y 
actividades de administracion y gestion cotidianas, desarrolladas por la estructura de recursos estables del organismo. 

EJES DE TRABAJO

PRODUCTO
O RESULTADOS
ESPERADOS
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UNIDAD DE GESTIÓN DE PROYECTOS
Al momento de iniciar la Asistencia Técnica3, existía una incipiente estructura que funcionó como referente en el 
seguimiento de proyectos e iniciativas. Si bien dicha estructura -que comenzó a funcionar en el mes de marzo de ese 
mismo año- no se encontraba prevista en el organigrama, y su vínculo operativo se hallaba vinculado directamente 
a la Presidencia y al cuerpo de asesores, fue la fuente principal de relevamiento y sirvió como antecedente para la 
configuración de la actual Oficina de Transformación. 

Esta unidad de gestión respondió a la necesidad de la Conducción del IOMA de contar con una herramienta de gestión 
ágil de proyectos que permitiera interactuar con todas las áreas para  facilitar la realización de acciones concretas, con 
alto impacto en la gestión del organismo. Para ello, se conformó un equipo compuesto por profesionales que aplicaron 
una mecánica de trabajo vinculada a la metodología del Project Management Institute (PMI). 
 Esta unidad tuvo por objeto el seguimiento de iniciativas y la aplicación de algunos criterios típicos de la metodología 
de gestión PMI, contando con una completa recopilación de información sobre los aspectos centrales de las iniciativas 
que se implementaban. 

Como observación inicial de la Asistencia Técnica, se visualizó la necesidad de adoptar criterios metodológicos que 
coadyuven a fortalecer el rol de esta unidad y la transformen en una verdadera Oficina de Proyectos. Además, se 
observó la necesidad de amplificar su influencia en toda la organización. Con ello se concluyó que sería necesario, a 
los fines de gestionar más adecuadamente los proyectos, no sólo aplicar toda la metodología PMI, es decir, su volumen 
conceptual y operacional, sino además ampliar la influencia de la metodología en las distintas áreas del IOMA, lo cual 
se traduce básicamente en contar con una estructura central (Oficina de Proyectos) y un grupo de gestores o project 
managers (PM) distribuidos en las distintas áreas de las tres direcciones generales del Instituto. 

Para lograr que dicha estructura dinámica se ramifique y amplíen en toda la organización, era requerido un equipo 
consolidado que aplique el método de trabajo por proyecto y gestione los emprendimientos de manera independiente 
dentro de cada área o sector del IOMA , en coordinación y asistencia con la Oficina de Proyectos.

Las necesidades en esta temática , se resumen en las siguientes oportunidades de mejora:

Los proyectos detectados por esta Oficina, contaban con un reporte institucional y gubernamental bajo la carátula de 
“Proyectos de responsabilidad y transparencia” presentando el avance de los mismos, cada quince días, a la Jefatura 
de Gabinete de la Provincia de Buenos Aires, de forma mensual  se disponibilizaban en las reuniones mantenidas 
con la Gobernadora de la Provincia de Buenos Aires, siendo responsabilidad de la mencionada unidad de proyectos, 
generar las documentaciones de presentación, comandadas  por cada uno de los Directores y/o  asesores del área que 
el proyecto abarca/ba. Siendo fundamental los avances en términos de impacto, como parte de los requerimientos y 
lineamientos de la política gubernamental.

3.  noviembre de 2018

OPORTUNIDADES
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Si bien, no existió rigurosidad a nivel metodológico, se aplicó un criterio de seguimiento adecuado de compromisos 
dentro de los proyectos, con realización de reuniones periódicas que se documentan en minutas, con los 
concernientes compromisos de las partes a resolver hasta la próxima reunión.  Esta metodología incluyó una 
herramienta de diagrama de GANTT para verificar los tiempos de ejecución y avances en los proyectos. No obstante, 
no se encontraba previsto un esquema y plan de gestión de riesgo, un impacto formalizado ni plan de comunicación.
La carencia de metodologías definidas para el manejo de proyectos en cuanto a herramientas, manuales de 
funciones y procedimientos dirigidos a planes de gestión de riesgo, control y seguimiento,sumado a la escasez de 
recursos constituyeron una limitación importante para lograr la potencia que podría tener una oficina de proyectos 
dentro de una organización como la del IOMA. 

Esta unidad era una dependencia alterna entre la dirección ejecutiva del IOMA y los líderes generadores de 
proyectos de cada área. Se limitaba a ejercer control y métrica en la administración de los mismos, e interactuar 
en todo el organismo siendo responsable del nexo entre los líderes de proyecto y la alta gerencia. Asimismo, la 
ausencia de gestión de riesgos, en ocasiones dificultó la priorización entre lo importante y lo urgente, y la falta de 
profundidad metodológica exhibía algunas dificultades en la ejecución de análisis cualitativo, cuantitativo y en el 
cumplimiento de los tiempos de respuesta. 

No obstante, esta unidad de proyectos ejerció una excelente influencia en el organismo para emprender proyectos 
transversales, generar modelos y conscienciA  para documentar acciones, garantizar reuniones,formalizar y re-
estructurar proyectos.  

TRABAJO CONJUNTO ENTRE EQUIPOS DE ASISTENCIA TÉCNICA;  
JEFATURA DE GABINETE Y AUTORIDADES DEL IOMA

A principios del año 2019, se comenzó a intercambiar información y a emprender un trabajo conjunto respecto de la 
gestión de proyectos, con el equipo de profesionales dependientes de Jefatura de Gabinete de Ministros (JGM), que 
se encontraba desarrollando un proyecto en el Instituto. El trabajo de los equipos del CFI y JGM se entrelazó, con 
experiencias comunes y perspectivas de trabajo similares. 

Una de las sugerencias que nació de esta interacción, fue el re-diseño del esquema inicial del plan de gestión de 
proyectos y de la Oficina de Proyectos diagramada originalmente4. 

Para la evaluación del rediseño del esquema de gestión de proyectos se realizaron encuentros con profesionales del 
Staff del Directorio del IOMA, en especial, asesores del Presidente del organismo que conocen a fondo la dinámica 
de trabajo de las diferentes áreas y al personal, quienes consideraron compleja  la dedicación en tiempo completo de 
algunos empleados claves del IOMA, dada la carga diaria de trabajo y la importancia que su actividad tiene para el 
funcionamiento de algunas áreas.

Por tal, se resolvió un esquema en el que el involucramiento de los Directores de área sea mediante un rol de 
“Patrocinadores” o “Sponsors” de los proyectos, que les permitiera no estar en la dinámica diaria del seguimiento del 
proyecto, y a la vez, mantener su compromiso con los resultados. 

Resultó necesario buscar en los “mandos medios” aquellos referentes que puedan involucrarse en la gestión de los 
proyectos, para que sea más eficiente el trabajo destinado a tal efecto. En todos los casos, se fueron mencionando 
empleados y referentes del IOMA que tienen un perfil que podría ajustarse a los requerimientos de un Líder de 
proyectos, a los cuales se les brindaría una capacitación específica para potenciar sus conocimientos y que se 
encuentren en condiciones de poder implementar la metodología propuesta.

A partir de esta idea y propuesta se comenzó a utilizar el nombre de “Oficina de Transformación”, generando un 
esquema cuya estructura fue presentada a todas las autoridades y Directores del IOMA5.

Del trabajo conjunto entre los equipos de consultoría y las autoridades del IOMA ,se estableció un completo tablero 
de iniciativas de mejora que pudieran producir una disrupción en la operación del organismo a partir de su puesta en 
marcha. Para ello, a los proyectos inicialmente relevados, se fueron sumando distintas iniciativas o emprendimientos 
significativos, y las propuestas desarrolladas por los equipos de los componentes del Proyecto de CFI. Siendo todas 
estas iniciativas, base para futuros proyectos.

4.En este aspecto, fue muy valioso el aporte de Bautista Gall, líder del equipo de profesionales de JGM. 
5.  Más detalle en el punto “Estructura y personal” a continuación
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Las Autoridades del organismo y los referentes del IOMA, evaluaron las iniciativas, incluyeron el personal de sus áreas 
para el seguimiento y gestión de las mismas, a la vez que brindaron una lista con sus referentes de sector a los cuales 
era necesario capacitar. Las reuniones incluyeron a personal y referentes del IOMA y a consultores que forman parte 
del Proyecto CFI, en especial, del equipo del componente prestacional, quienes están involucrados en parte de la 
operatoria del IOMA, en las áreas más sensibles del organismo. 

De esta manera , se re-diseñó el esquema de seguimiento de proyectos, y se organizó el trabajo mediante una planilla 
en la que se incorporaron los datos de los proyectos e iniciativas a nivel de tareas e hitos que debería completar cada 
líder de proyecto. Las mismas, a través de un proceso automático (Macros), suministrarán información al Tablero de 
Proyectos reduciendo así tiempos de carga y errores comunes generados por la copia manual de datos.

A partir del mes de Abril del corriente año, se realizó el lanzamiento de la nueva Oficina de Transformación, con 
más de 200 iniciativas ponderadas para llevar adelante, a través la estructura de 1 Responsable de Oficina de 
Transformación y 3 Líderes de Proyecto que interactuaron con el equipo definido por IOMA para cada uno de los 
proyectos o iniciativas a abordar.

 

OFICINA DE TRANSFORMACIÓN

ABRIL 2019
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Principales características de la Oficina de Transformación que la vuelven la herramienta de cambio  
más eficiente en el contexto al que ha sido incorporada:

Diseño “a medida”  heterogénea mirada acerca del fenómeno que pretende intervenir que implica
del organismo una síntesis de las mejores prácticas del PMI, su adecuación al sector público 
(IOMA) y, particularmente, a las capacidades institucionales y desafíos de gestión del 
 IOMA
  
Transversalidad Imbricación de la Oficina dentro del IOMA, rompiendo con la estructura 
 orgánico-funcional y siendo transversal a la estructura del organismo 

Simplicidad La simplificación del diseño y el ciclo de vida de los proyectos de 
 transformación, con un enfoque hacia el impacto en las prestaciones, en el 
 aspecto económico y en la satisfacción de los afiliados, que se traduce en 
 el concepto de “iniciativa” y se nutre del diagnóstico y propuestas  
 desarrolladas en el marco del Plan Integral de Mejoras

Cuantificabilidad se realiza un análisis de los resultados de iniciativas y proyectos aplicándose 
 parámetros de impacto (alto, medio, bajo) en determinadas variables de   
 gestión del IOMA que se estiman prioritarias: Nivel de servicio; Afiliados; 
 Entidades; Gestión; Organización; Transparencia; y Económico. Este impacto  
 se mide en conjunto, teniendo en cuenta las categorías de iniciativas

ESTRUCTURA Y PERSONAL  
En cuanto a la estructura organizacional y al personal específico de la Oficina de Transformación, la misma se 
diseñó considerando distintos factores:

 

La estructura responde a un diseño más flexible que el típico de una Oficina de Proyectos (o PMO), y se compone 
de una unidad central u Oficina, integrada por profesionales altamente capacitados en metodología, y por un 
esquema que se extiende por toda la organización. 
El esquema de gestión cuenta actualmente con:

• Responsable de la Oficina de Transformación 
• 3 Líderes PMO
• 26 Líderes de Proyecto o Iniciativa (IOMA).
• 11 Líderes de Frente, que corresponden con los Director de línea media, o referente con el conocimiento  
    y jerarquía. (IOMA)
•7 Sponsor o Patrocinadores, que son las máximas autoridades del área de pertenencia de la iniciativa. (IOMA) 

FACTORES

FASE O  
ETAPA DE 

IMPLEMENTACIÓN

PRESUPUESTO
DISPONIBLETIPO Y MAGNITUD  

DE ORGANISMO
1. 2. 3. 4.

PERFILES 
REQUERIDOS 

SEGÚN TIPO DE 
ORGANISMO
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La oficina actualmente cuenta con un equipo permanente, capacitado en metodología project management institute 
(PMI), con una cartera consolidada de proyectos, aplicando herramientas que permiten su monitoreo y una dinámica 
de trabajo con capilaridad en todo el organismo, a través de líderes de proyectos formados también en la mencionada 
metodología. 

Perfiles de puesto:
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JEFATURA
PERFIL  DE  PUESTO

EDUCATION

CAPACIDADES
EMPATIA  Y  L IDERAZGO
TRABAJO BAJO PRESIÓN
COORDINACION DE  EQUIPOS
ADAPTACIÓN AL  CAMBIO
EXCELENTE  MANEJO DE
RELACIONES INTERPERSONALES
METODOLOGÍA  Y  ORGANIZACIÓN

 

EXPERIENCIA 

UBICACIÓN PUESTO DE  TRABAJO :  OF ICINAS IOMA,  LA  PLATA

/JAMIECURTIS W W W . J A M I E C U R T I S . C O M @JAMIECURTIS

SOFTWARE
EXCEL  Y  PLANILLAS DE
CÁLCULO
SE VALORARÁ EL  USO DE
SOFTAWARES DE  GESTION
DE PROYECTOS

IMPLEMENTACIÓN DE
PROYECTOS DE  S IMILAR
MAGNITUD

UNIVERSITARIA  AF INES A  LA
GESTIÓN  

 
El estado actual de la Oficina de Transformación:

Implementado y en funcionamiento

Personal estable 
 
Líderes de proyectos capacitados
  

La estructura tiene una base en el IOMA, con una profesional responsable y un equipo de trabajo y, además, extiende 
su capilaridad en el entorno organizacional lo que permitirá conducir el proceso de cambio y llevar adelante la gestión 
de los proyectos e iniciativas que plasmen las recomendaciones y propuestas en los diferentes ejes temáticos y las 
diversas áreas del Instituto.  

HERRAMIENTAS Y SOPORTE DE GESTIÓN 
En cuanto al Soporte de la Gestión de Proyectos, la Oficina de Transformación utiliza herramientas propias de la 
metodología PMI, sumado a un método ágil de gestión, adaptado a organizaciones públicas.  
Cuatro elementos conforman el núcleo de este soporte: 

HERRAMIENTAS Y SOPORTE

CARTERA 
DE PROYECTOS

MONITOREO
DOCUMENTACIÓN1. 2. 3. 4.

TABLERO  
DE CONTROL
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Todos los elementos se encuentran vinculados con la administración integral de las iniciativas, en todo el ciclo de vida, 
desde el diseño hasta el logro de los resultados previstos en el proyecto.
A continuación se detalla cada uno de los elementos

1. CARTERA DE PROYECTOS O PORFOLIO
En cuanto a la cartera de proyectos, de acuerdo a criterios utilizados en la Jefatura de Gabinete de Ministros de la Gobernación, las 
iniciativas se catalogan en “Proyectos A”, que se presentan en mesa de seguimiento a la Gobernadora Provincial. 

A este universo de proyectos se suma otro grupo denominado “Prioritarios”, que tienen alto impacto y prioridad. 
Y finalmente, se encuentran los “proyectos internos” que, a su vez, son sub-clasificados como “Internos de la 
Presidencia” e “Internos de los Asesores”. Esta agrupación se realiza teniendo en cuenta la procedencia inicial del 
pedido o necesidad exteriorizada de la que surge el proyecto. La distinción únicamente sirve para mantener un orden 
dentro de la Oficina a la hora de dar seguimiento a los asuntos. Los temas son variados y en buena medida no llegan a 
configurar verdaderos proyectos, pero requieren de la Oficina un seguimiento al igual que los proyectos.
La lista de los proyectos de acuerdo a su agrupación , es la siguiente: 

 
Tanto las iniciativas como los proyectos,  se encuentran agrupados de acuerdo a la naturaleza de sus objetivos.

ALTA

BAJO

AVIs
CAJAS
EMPLEADOS MUNICIPALES Y PROVINCIALES
PROTESIS Y ORTESIS
INTERNACION DOMICILIARIA
INTERNACIONES EN GENERAL

MEDIA

SEGUN NATURALEZA DE LOS
OBJETIVOS

AMPAROS
CONSULTAS MEDICAS

CONVENIOS (colectivos y
reciprocidad)

DISCAPACIDAD
MEDICAMENTOS
SALUD MENTAL

TRAMITES DE EXCEPCION

CORRIENTE, RETROACTIVO E INTERESES



PROYECTO IOMA CFI

16

 

Las iniciativas tienen como 
objetivo la estimulación y 
conformación de equipos 
de trabajo del área médica y 
legal que permitan agilidad 
de respuesta, sistematización, 
revisión, resolución y seguimiento 
de los mismos, para evitar y 
reducir al máximo el ingreso de 
amparos. 
El grupo de Afiliados Voluntarios 
está conformado por personas 
que voluntariamente deciden 
incorporarse al IOMA y por 
todos aquellos que a través de 
convenios acceden a la obra 
social. 
Las iniciativas responden al frente 
de ahorro y tienen como objetivo 
redefinir la normativa vigente 
a fin de regular las mismas, 
garantizando la actualización de 
cuota e incremento de tasa de 
interés. 
También se trataron iniciativas 
respecto de mejorar el nivel 
de servicio, accediendo a la 
facturación y los pagos a través de 
medios electrónicos eliminando 
los costos,  tareas logísticas con 
mayor oportunidad informativa 
lo que impacta tanto en ahorro, 
transparencia, modernización, 
niveles de servicio e incorporación 
de nuevos canales financieros 
(factura digital, botón de pago 
web, DNI). 

Iniciativas de ingreso tendientes a 
regularizar las distintas categorías 
de afiliados (jubilados, docentes, 
titulares de pensiones graciables, 
etc.) y sus cargas (personas a 
cargo del titular de la obra social). 
Estas iniciativas buscan redefinir 
ciertas condiciones de afiliación 
y consecuentemente sus aportes, 
con el fin principal de continuar 
con la calidad prestacional y el 
nivel de servicio.

Estas iniciativas apuntan a brindar 
distintos beneficios tales como 
reducción de copagos, aumento 
de cobertura para presentaciones 
especiales y consultas gratuitas, 
acciones para regularizar la 
atención de los prestadores y su 
nivel de servicio. Adicionalmente, 
se trabajó con iniciativas que 
alcanzan mejoras en los procesos 
de atención a través de la 
incorporación de la tecnología, 
reforzando la comunicación con 
el afiliado proporcionándole de 
manera oportuna la información 
necesaria a través de canales 
diversos para optimizar su 
atención, entre otros.

IMPACTO

Transparencia EconómicoTítulo Objetivo /  
Descripción

Nivel 
de servicio

Afiliados Entidades Gestión Organización 

AMPAROS

AVIS

CAJAS  

CONSULTAS 
MEDICAS

CORRIENTE, 
RETROACTIVO 
E INTERESES

REFERENCIAS:  ● ALTA   ● MEDIA   ● BAJA   
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Iniciativas pensadas para el 
control de pagos, la regularización 
del cobro de deudas a diferentes 
organismos y ajustar el cobro de 
impuestos. El objetivo claro es 
obtener un ingreso adicional, pero 
el fin principal es mantener la 
calidad prestacional. 

CONVENIOS COLECTIVOS 
Y CONVENIOS DE 
RECIPROCIDAD 
Iniciativas destinadas a revisión 
de condiciones afiliatoria de 
los mismos, estandarización y 
normalización de los convenios 
provinciales y protocolización 
de acciones para la gestión, 
seguimiento y auditoría de 
convenios en curso con entidades. 

EMPLEADOS MUNICIPALES Y 
PROVINCIALES 
Abordaje de Iniciativas para 
la regularización de nóminas 
provinciales, municipales , 
importes remunerativos, no 
remunerativos, protocolización 
de auditorías , regularización del 
cobro de deudas, normalización 
en el mecanismo de  entrega  y 
penalizaciones de DDJJ por parte 
de Organismos, Regularización 
de altas  temporales y montos 
mínimos para cobertura con el  
objetivo de obtener un recupero 
de deuda y sistematizar los 
procesos para  permitir mantener 
la calidad prestacional. 

DISCAPACIDAD 
Iniciativas destinadas a mejorar 
y simplificar el acceso a la 
prestación de los afiliados con 
discapacidad , generación de 
convenios y medidas tecnológicas 
,nuevos procedimientos para 
despapelización.
Integralidad de la visión del 
discapacitado como enfoque 
integral, nuevas condiciones 
y cobertura de atención en 
regiones.
 
PROTESIS Y ORTESIS 
Iniciativas que promueven la 
actualización y el rediseño de 
la gestión de prestadores y 
proveedores de IOMA a través 
de selección y acreditación 
normalizada, sistematizada y 
regulada para la prescripción de 
prótesis y ortesis. 
Actualización y rediseño del 
nomenclador de insumos 
protésicos y ortesis. 
Reglas de negocio reguladas y 
transparentes.
 
INTERNACION DOMICILIARIA 
Nueva regulación para 
prestadores de ID, condiciones 
de contratación, módulos 
adaptados a los servicios, 
determinación de temporalidad 
preestablecida, incorporación 
de la figura del cuidador, nuevo 
proceso de solicitud por parte 

IMPACTO

Transparencia EconómicoTítulo Objetivo /  
Descripción

Nivel 
de servicio

Afiliados Entidades Gestión Organización 
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del administrado y médico 
de cabecera, sistematización 
del control y seguimiento de 
la prestación, fiscalizaciones, 
auditorías y encuestas para 
afiliados y empresas prestadoras.

INTERNACIONES  
EN GENERAL 
Estas iniciativas parten de la 
modificación del actual sistema 
de derivación de afiliados 
internados.  Abarcan mejoras 
en los procesos de atención y 
servicio, incorporando tecnología, 
agilización de trámites, pagos, 
historia clínica de afiliados, 
procesos de auditoría y control 
de prestadores por parte de 
IOMA, reduciendo así, la cantidad 
de entidades intermedias que 
intervienen en el proceso de 
internación para garantizar 
mejoras en la administración del 
área y la calidad prestacional
 
MEDICAMENTOS 
En términos generales, las 
iniciativas de este ítem se 
orientan principalmente al 
control de los procesos de gestión 
para mejorar la administración 
del área, con especial énfasis 
en la fiscalización de las 
liquidaciones, la prevención del 
fraude, la dispensa al afiliado y 
la digitalización de trámites.  Tal 
es que, a través de las diferentes 
propuestas, se apunta a modificar 
los contratos vigentes con 
el objeto de establecer y/o 
esclarecer los procedimientos 
con las entidades pertinentes 
(Entidades Farmacéuticas, Colegio 
de Farmacéuticos, Industria etc.). 

SALUD  MENTAL 
Las propuestas buscan ampliar 
la cobertura geográfica de las 
prestaciones en el área de salud 
mental (psicoterapia individual, 
psiquiatría ambulatoria), 
normalizar la cobertura de 
prestaciones altamente 
demandadas (psicopedagogía), 
y mejorar las condiciones 
contractuales con los prestadores. 
Se pretende además actualizar 
los valores de las prestaciones 
y controlar el gasto en pos de 
generar ahorro. 

TRAMITES DE EXCEPCION 
Normalización sistémica de los 
trámites de excepción, reducción 
del caudal de trámites a través 
de la actualización de los 
nomencladores e implementación 
de auditorías continuas.
Seguimiento y evaluación 
del servicio a través de la 
implementación de encuestas 
de satisfacción de atención al 
afiliado. 
Nuevo equipo organizacional para 
simplificar y agilizar los procesos 
de trámites regulados. 

IMPACTO

Transparencia EconómicoTítulo Objetivo /  
Descripción

Nivel 
de servicio

Afiliados Entidades Gestión Organización 
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Como resumen de la cartera de proyectos, la siguiente matriz agrupa por tema, y analizando el impacto de cada una 
de ellas:

2. DOCUMENTACIÓN
En cuanto a la formalización, cada iniciativa se instrumenta mediante un acta de inicio, se establece un esquema 
de implementación, se fijan los hitos y plazos que permiten su seguimiento y ajuste (plan detallado de trabajo), 
además se documentan las principales reuniones con modelos estandarizados y se incorporan las eventuales 

variaciones al plan inicial del proyecto. 
Los documentos principales son:

A continuación, se detalla cada uno de los documentos

2.1.ACTA DE INICIO
Para completar el cuerpo del Acta, debe tenerse en cuenta: 
• Información General: contener datos relevantes como: fecha de constitución de acta; denominación del 
proyecto a realizar; persona responsable de la realización del proyecto.

• Descripción: 
• Diagnóstico: análisis y descripción de la situación actual, constituye el propósito o justificación  
   del proyecto a realizarse.
• Objetivos: son los planteados por el PM, lo que pretenden lograr con la realización del proyecto.
• Hitos: la indicación de los momentos que permiten conocer el avance del proyecto y que implican 
   logros importantes en su gestión.

 

DOCUMENTACIÓN
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2.2.FICHA DE PROYECTO
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 2.3. GANTT
Gracias a una fácil y cómoda visualización de las acciones o hitos a realizar, permite hacer el seguimiento y 
control del progreso de cada uno de ellos, verificando su cumplimiento en los tiempos asignados.
El diagrama se compone de varios campos establecido donde se listan las variables que, de acuerdo con la 
organización, se identifican como más representativas. 

En general, se identifican en las columnas, las áreas, identificación de los hitos y nombres de los mismos. A cada 
proyecto se le asigna un número que será su ID; los hitos a realizar en cada proyecto serán numerados en forma 
secuencial partiendo del ID del proyecto como base, a modo de ejemplo:

Además, se referencia una breve descripción del hito, se identifica el responsable del proyecto y del 
cumplimiento de cada hito. Se detalla el avance, por cada hito, generalmente estableciéndose un porcentaje de 
avance (entre el 1 y el 79%), un porcentaje de revisión (entre el 80 y 99%) y de finalización (100%). NO obstante, 
el porcentaje se consensua de forma de simplificar la cuantificación del avance.

En el avance de proyecto se carga, también, una columna de “peso”, donde se establece un criterio de 
importancia para cada hito dentro del proyecto, ponderándolo en función de los días que demora la realización 
de un hito en relación al total de días estimado para el proyecto. A todo ello, se suman los datos temporales 
que corresponden con la ejecución del proyecto: fecha de inicio / fecha fin / cantidad de días. 
Asimismo, se identifican datos generales: área a la que corresponde el proyecto; nombre del mismo; los 
productos más importantes (entregables); y un breve comentario del estado actual del proyecto para su pronta 
comprensión.
Finalmente, en relación con el monitoreo, sobre cada hito se efectúa la siguiente clasificación: 

• Plan: cuando el hito se desarrolla según lo convenido. 
• Riesgo: un hito que no avanza en los tiempos previstos o presenta inconvenientes.
• Reprogramación: cuando las fechas de Plan han sido modificadas en función de determinadas cuestiones. 
• El Status: se identifican tres momentos según su grado de avance en relación a las fechas de ejecución y 
planificación

• Demorado: el avance del Hito es menor a 100% y la fecha fin planificada ya fue superada.
• En Tiempo: la fecha de ejecución se encuentra dentro de los parámetros planificados. 
• Terminado: el hito tiene un 100% de avance.
• A nivel PROY: se registra el valor del Hito actual en el camino crítico, excepto que se encuentre en los siguientes 
estados:
• Suspendido
• Cancelado

2.4. MINUTA DE REUNION
Es un registro de reuniones. Su función principal es guardar en forma escrita la información tratada de manera 
oral, es un documento que permite revisar las decisiones y compromisos tomados por quienes participan en la 
gestión del proyecto. 
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2.5 .PLANILLA DE MONITOREO
Constituye el documento en el cual figura el cronograma realizado por la OP para el seguimiento semanal a 
cada Project Manager (PM) o líder de proyecto, en la planilla se registran tanto las fechas de las reuniones 
semanales realizadas como también las fechas de los contactos que, por distintos medios, se realizan (correos 
electrónicos, comunicaciones telefónicas, etc.). 

2.6 .ACTA DE CIERRE
El acta de cierre documenta la última fase del ciclo de vida del proyecto. Su importancia fundamental radica 
en que permite constatar los logros de la gestión del proyecto, identificar los errores cometidos en la gestión 
y aprender de estos para no cometerlos en el futuro. La información obtenida permitirá mejorar el trabajo y 
se convertirá en una fuente de información valiosa para la organización y para aquellos líderes y miembros de 
equipo de proyecto que decidan en un momento futuro realizar un proyecto similar al que se está finalizando. 
Éste documento permitirá, además de sus beneficios, dejar constancia de la finalización formal del proyecto.

2.7 .ACTA DE CIERRE POR PROYECTO TERMINADO

Es el documento en el que se plasmará la información más relevante del proyecto en cuanto a los resultados 
obtenidos, el cumplimiento de los objetivos, las desviaciones de acuerdo a lo planificado, entre otros aspectos.
El proceso para la realización del acta de cierre consiste en revisar toda la información generada durante 
las fases del proyecto para asegurarse de que todo el trabajo del proyecto esté completo, que el proyecto 
haya cumplido con los entregables y sus objetivos, y que la PMO haya aceptado el producto o servicio final 
resultante del proyecto. 

Un proyecto también puede darse por finalizado sin ser terminado, esto aplica cuando el proyecto ha sido 
cancelado, suspendido, demorado o reemplazado. Cualquiera sea el motivo de la finalización del proyecto 
siempre debe plasmarse en un Acta de Cierre y explicar las razones que motivaron tal decisión.
A continuación, agregamos un modelo de Acta de Cierre. 
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3. MONITOREO
En relación al proceso de monitoreo, se incluyen distintas actividades relativas al control de avance de los proyectos, 
siendo las principales: 

(I) las reuniones de monitoreo semanal con los líderes o gestores de proyectos, donde se revisa la situación y el 
desempeño actual de la cartera de iniciativas y de los proyectos en particular, verificando las variaciones o diferencia 
entre el avance real y el planeado, programando eventuales acciones correctivas, evaluado amenazas o potenciales 
problemas, etc.; 

(II) las reuniones quincenales con los Líderes de Frente y Sponsors, y las reuniones mensuales con las Autoridades 
del Instituto, donde pueden estos contar con el conocimiento de las iniciativas y conocer el estado de todos los 
proyectos, acercándose al mismo tiempo la metodología a los niveles superiores; y 

(III) las Reuniones Plenarias, pautadas conforme las necesidades de la gestión, donde participan las autoridades 
del organismo, los directores, asesores y el equipo de gestión de proyectos, y cuyo objetivo es comunicar las 
acciones que cada una de ellas está llevando adelante y cómo dichas acciones contribuyen al logro de los objetivos 
estratégicos del organismo. 

El proceso de monitoreo se complementa con las presentaciones que efectúa la Oficina de Transformación a las 
autoridades del Instituto, donde se producen informes o reportes de la marcha de toda la cartera de proyectos o de 
los más representativos, y es un insumo muy importante para la toma de decisiones. 
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4. TABLERO DE GESTIÓN 
Para el seguimiento y el control de iniciativas y proyectos, es esencial el Tablero de Gestión de Proyectos, que permite 
cargar toda la información y visualizarla con una interfaz simple, además de permitir producir informes y reportes.

Desde el punto de vista del diseño, el desarrollo del Tablero se realizó en el marco del fortalecimiento de 
la Oficina de Transformación, y consiste en una herramienta basada en la tecnología VBA (Visual Basic 
Application) que integró la gestión de los cronogramas, riesgos e impactos en planillas de Excel integradas y 
con visualización a través de la herramienta Power BI.

Este Tablero ha sido diseñado y desarrollado según las necesidades de la OT  siendo la principal herramienta en 
la gestión, control y seguimiento de las iniciativas.

A continuación, se ilustra el diseño de la gestión de proyectos en el IOMA, y se muestra la relación con las 
herramientas de soporte de la gestión:

Cronograma monitoreo O�cina Transformación

NIVEL 
FRECUENCIA

Seguimiento 
Proyectos
Iniciativas

Relevamiento
Componentes

AREAS
 IOMA

COMPONENTES
IT 
Prestaciones
Ec-Fin
Gestión de proyectos

- Informar estado de situación a través del tablero de proyectos

- Informar necesidad de apoyo a puntos claves para la implemen-

tación de la iniciativa que están fuera del alcance del Líder de 

frente

Sponsor
Líderes de

Frente
 Situación actual y avance 

- di�cultades para la imple-

mentaicón de la iniciativa

Lideres 
de iniciativas

- Informar estado de situación a través 

del tablero de proyectos

- Informar necesidad de apoyo a puntos 

claves para la implementación de la 

- Intercambio 

relacionado a canales 

de comunicación e 

información necesaria 

para el desarrollo de los 

distintos componente

A demanda

Cierre  de proyectos e iniciati-

vas

Presidencia

Informe de cierre 

�nal

Diario

1

Semanal

2

Quincenal

3

Mensual

4

Cierre

5

- Informar estado 

de situación 
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Si bien en el Anexo , Manual de uso, se detalla la instrumentación del mismo, a continuación se resumen 
algunas de las funcionalidades, usos e información requerida. 

4.1. FUNCIONALIDADES

Entre otras funcionalidades necesarias para la gestión integral de los proyectos, las características  
principales son:

permite una visualización ágil de meta

facilita el seguimiento de hitos, 

Previene riesgos al estructurarse bajo el concepto de responsabilidad por los resultados, 

Verifica el cumplimiento de compromisos, 

Registrar los movimientos, 

Ajusta las acciones preventivas o concretar las correctivas, 

Es soporte del monitoreo, 

Generar reportes

4.2. USOS

En cuanto a los usos del Tablero, los mismos se encuentran agrupados en:

REPOSITORIO 
DE INICIATIVAS

FORMALIZACIÓN 
 DE PROYECTO

ANTEPROYECTO
TABLERO DE 
 GESTIÓN DE  
PROYECTO

OFICINA DE 
TRANSFORMACIÓN

SPONSOR 
LIDER DE INICIATIVA

LIDER DE FRENTE
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A modo de visualización del Portfolio de Proyectos e Iniciativas, a continuación, se acompañan capturas de 
imágenes del Tablero.

DESIGNACION DE 
TAREAS 

Y RESPONSABILI-
DADES

IDENTIFICACION 
DE ALERTAS 
(a demanda)

SEGUIMIENTO DE 
PROYECTOS

(diario)

MEDICION DE IM-
PACTO Y EFICIEN-
CIA DE RECURSOS

Tipos de usos
Tablero 

O�cina de Transformación

4.3. INFORMACIÓN 
En el Tablero se carga la información referida a los movimientos de un proyecto o iniciativa. Así, respecto de 
cada proyecto o iniciativa, se registra toda la información necesaria para la comprensión de su contenido y 
alcances, cargándose de acuerdo con los hitos planteados
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4.4. VISUALIZACIÓN

A continuación, se agregan capturas del Tablero, que ilustra el registro de movimientos de un Anteproyecto. 

INFORMACIÓN
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PROCESO DE FORMACIÓN E IMPLEMENTACIÓN DE LA OT

El diseño e instrumentación de la Oficina de Transformación del IOMA fue un proceso que comenzó en los 
primeros meses del año 2019, y tuvo varios hitos relevantes que ayudan a dimensionar los esfuerzos realizados en 
la instalación de esta estructura capaz de ser un verdadero motor de cambio en el Instituto. 

PROPUESTA INICIAL
Desde el año 2018, el IOMA viene implementando la gestión de proyectos, aumentando el volumen de temas y 
cuestiones que se canalizan mediante emprendimientos e iniciativas que, en principio, eran conducidas por la 
unidad de proyectos, en colaboración con los Asesores de la Presidencia del Instituto. 

Uno de los objetivos del Plan Integral fue procurar la incorporación de metodología, poner en funcionamiento 
una Oficina de Proyectos y asegurar su dimensionamiento en toda la organización. La Asistencia Técnica inició 
en el mes de noviembre de 2018 y, entre sus productos, formuló un diseño organizativo de la OP del IOMA que, 
posteriormente, fue modificado en función del trabajo conjunto realizado con el equipo de consultores de Jefatura 
de Gabinete de Ministros.  

Se elaboró una propuesta metodológica integral, que incluyó el Plan de implementación, Plan de Comunicación 
y Plan de Gestión de Riesgos, y que siguió en líneas generales las pautas expresadas en el Capítulo 2 de este 
documento. Esta propuesta metodológica, partió de la identificación de las actividades que venía realizando la 
unidad de proyectos que funcionaba en el IOMA, y se propuso avanzar en la aplicación de la metodología PMI: 
diseño de un Portfolio de proyectos, la generación de información ejecutiva, la asignación de roles a la OP, la 
selección y capacitación de líderes de proyecto, el diseño de un Tablero de Comando, etc.
Para apuntalar la misión y función propia de una PMO, se llevaron adelante reuniones con el fin de afianzar 
conceptos metodológicos, desarrollar y adecuar formatos de informes destinados a la Dirección, además de 
elaborar las primeras versiones de los mismos. 

Se trabajó, también, en la incorporación de Indicadores de Gestión orientados al control del estado y planificación 
de cumplimiento de tiempos. Los semáforos incorporados son:

• Semáforo tiempo: Fecha Actual Control / Fecha Próxima Etapa.
•  Semáforo alcance: Re-planificaciones de objetivos.

Para mensurar cuantitativamente los mismos se agregaron las siguientes columnas con información que se 
recabará en cada una de las reuniones de seguimiento y control pautadas para cada proyecto:

En esta primera etapa, se consideraron como hitos de gestión las siguientes fases: Inicio, Planificación y Ejecución; 
y se consideraron los Niveles de Madurez de los Proyectos en curso. 

Re- 
planificaciones

temporales

Fecha
puesta en 

marcha 
re-planificada

Días atraso
implementación

Fecha 
puesta en 

marcha  
original
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 Cabe agregar, en orden a la propuesta metodológica, que en base a la madurez del IOMA para la gestión de 
proyectos y de la estructura existente, se entendió que la puesta en marcha de una metodología de seguimiento 
y evaluación de proyectos integral no era apropiada, sino que debía matizarse y adaptarse al medio. No obstante, 
sí se propuso avanzar en un primer momento con todo lo relacionado con el monitoreo y recopilación de 
información de proyectos e iniciativas para darle forma un seguimiento y control de iniciativas y proyectos de 
forma ordena, fácil de recabar y mantener actualizada, de entender y transmitir. La estrategia, entonces, fue 
plantear un formato de estructura posible, dadas las características y condiciones actuales del IOMA, que, a su 
vez, permita la progresión metodológica e incorporar mayores funciones, responsabilidades y pueda fortalecerse 
con el tiempo. 

En cuanto al Tablero de Comando, en base a la información disponible en el IOMA, se desarrollaron algunos 
indicadores básicos que permitieran conocer el estado de cada proyecto, de acuerdo al eje estratégico y al área 
responsable. 

También, se planteó la utilización de una terminología propia para la gestión de proyectos en el IOMA:
 

Además, se consideraron sólo tres hitos fundamentales en un principio, con un porcentaje de avance para cada 
uno de ellos que son:

• Inicio (Avance del 33%)
• Planificación (Avance del 33%)
• Ejecución (Avance del 33%)

En virtud de esta ponderación y su nivel de cumplimiento, se generó un primer indicador que muestra el estado 
del Proyecto / Iniciativa, según el desvío a la fecha pautada como hito de fecha de compromiso de cumplimiento 
de cada una de las fases catalogadas.

Otro de los indicadores definidos está relacionado con la identificación de cambios de alcance durante la 
vida del proyecto ya que se detectó que esta es una condición bastante común en el IOMA y que, al no tener 
implementada una metodología de trabajo que garantice la elaboración y cumplimiento de un Acta de Proyecto, 
un Alcance, un Plan y un Cronograma claramente definidos, consensuados y aceptados formalmente por todos los 
participantes del proyecto, es común que se realicen cambios continuos sin medir su impacto en tiempo, costos y 
calidad y los proyectos pasan a ser procesos de cambios interminables en los que se diluye el Objetivo original de 
los mismos. Este indicador ya se está mensurando.

Relacionado con lo mencionado, se revisaron los puntos relativos a la implementación de la gestión de cambio 
como práctica habitual de una Oficina de Proyectos y se propusieron esquemas de trabajo que garanticen su 
desarrollo.

Respecto a la Gestión de Riesgos, también se elaboró un tablero en el que se hace referencia a los riesgos 
generales detectados por cada proyecto como así también las incidencias/problemas (issues) manifestados que 
impactan en cada proyecto impidiendo su desarrollo6.
 

6. El Riesgo es un evento que aún no ha ocurrido y tiene una probabilidad de ocurrencia y un impacto, y tiene que poseer una estrategia 
de mitigación, transferencia o eliminación del mismo. Los riesgos pueden ser de tipo negativo o de tipo positivo; resultan este último, una 
oportunidad de cambio, es decir, pueden llegar a tener un impacto en términos de mejora en el proyecto.  
Los Problemas, issues o incidentes, son hechos que ya han ocurrido o que están ocurriendo. Significan barreras para la continuidad del proyecto 
y sobre las que habrá que designar un responsable para su seguimiento y su solución. 

TERMINOLOGÍA
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Por su parte, se deben detallar los planes de acción para atenuar o llevar a cero el impacto del riesgo / incidente, 
dejando especificado el responsable de implementar dichas tareas y la fecha de solución del o los inconvenientes 
manifestados. La base de riesgos deberá ser el puntapié inicial para gestionar acciones desde la visión de 
la Dirección de trabajar y lograr avanzar en los proyectos tratando de trabajar sobre la técnica de incident 
management y así reducir la incertidumbre e impacto negativo que genera la manifestación de riesgos/incidentes 
en proyectos.

Finalmente, luego del relevamiento y trabajando en conjunto con el equipo de gestión de proyectos, se comenzó 
a elaborar en el nuevo diseño y contenido del Portfolio de Proyectos del IOMA, y en la elaboración del Plan 
Operativo Anual 2019 (POA)7.

Más adelante en la guía, se detallará un Plan evolutivo de la oficina de transformación. 

RIESGOS IMPLEMENTACIÓN
Durante la puesta en marcha de la Oficina se identificaron distintos Riesgos para cada fase: Planificación - 
Implementación - Seguimiento - Control 

En la siguiente matriz se destacan algunos factores clave que permitirán contemplar riesgos posibles tomando 
como parámetro organismos de características similares con el objetivo de abordar los mismos mediante la 
metodología propuesta.

7. Los mismos se encuentran detallados en el apartado: porfolio de proyectos/iniciativas

Dolor sit amet, consectetuer 
adipiscing elit. Aenean commodo 

ligula eget dolor

PLANIFICACION

Dolor sit amet, consectetuer 
adipiscing elit. Aenean commodo 

ligula eget dolor

IMPLEMENTACION

Dolor sit amet, consectetuer 
adipiscing elit. Aenean commodo 

ligula eget dolor

SEGUIMIENTO

Dolor sit amet, consectetuer 
adipiscing elit. Aenean commodo 

ligula eget dolor

CONTROL

RIESGOS
POR FASES
Identi�cación de riesgos y 
mitigación en las distintas 
etapas de 
implementación

RIESGOS 
POR FASES
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RESULTADOS OBTENIDOS 
Un desafío que se presenta a la OT, es priorizar las oportunidades de mejora que han surgido del relevamiento y el 
trabajo conjunto de los equipos de trabajo del Proyecto CFI y Jefatura de Gabinete de Ministros. La priorización, 
además de focalizar las iniciativas que tengan un mayor impacto organizacional, requiere ponderar los recursos y 
capacidades del Instituto .

Los resultados de los proyectos se observan según el cumplimiento de los hitos y el logro del objetivo previsto. 
Además, estos resultados se miden de acuerdo al impacto. 

A su vez, este impacto se observa en siete dimensiones, que se ponderan por separado: 

DIMENSIONES
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 En cada uno de los tipos de impacto o dimensiones, se clasifica su impacto en bajo, medio o alto. En la tabla 
incorporada más arriba, se observan estas dimensiones por cada uno de los bloques de iniciativas.    

Cabe destacar que la “sensibilidad” es otra medida que utiliza la OT, por la que se mide la eventual conflictividad 
que tiene o puede tener una iniciativa. Teniendo en cuenta la dimensión e importancia política e institucional del 
IOMA, muchas iniciativas de cambio pueden afectar intereses, sean económicos o no, sean hacia el interior de la 
organización (capital humano, estructura, etc.) o hacia afuera (entidades médicas, prestadores, etc.). La variable 
mide este riesgo. 

OTROS DESAFÍOS 

La Oficina de Transformación se encuentra en la fase de consolidación de la estrategia para la puesta en marcha 
de las acciones requeridas para concretar Iniciativas y Proyectos de forma exitosa. Se considera fundamental en 
esta etapa contar con el Sponsoreo adecuado de la Dirección y la comunicación acorde de sus responsabilidades 
y tareas sobre las que dispone autoridad.

Sumado a esto y para lograr su fortalecimiento, será necesario el asesoramiento en base al volumen de tareas a 
encarar para el próximo semestre y el coaching tanto a sus miembros como a los líderes de los distintos niveles, 
como así también capacitaciones específicas (por ejemplo, en motivación y resolución de conflictos).
La comunicación y el monitoreo, por su importancia, requiere mayores esfuerzos que permitan fortalecer el 
impacto de la OT en el IOMA. También, debe ampliarse la capacidad de los Líderes de iniciativas, en términos 
metodológicos y en el tiempo disponible para la gestión de proyectos. 

Fuera de los desafíos de mejora, la OT tiene por delante un prolongado camino hacia la “transformación” de la 
organización. Se rol como motor del cambio, vuelva a la OT como una unidad esencial para el IOMA que, además, 
se encuentra en plena etapa de fortalecimiento.  

La transformación se centra, especialmente, en los siguientes pilares: 
• El re-diseño de nuevos procesos, la re-ingeniería de la organización y las funciones desarrolladas por las áreas 
críticas del IOMA.
• La renovación de la infraestructura tecnológica, la implementación de un ERP organizacional y prestacional, la 
incorporación de innovaciones y mejores prácticas que permitan ganar en eficiencia al IOMA. 
• La instrumentación de programas de gestión del desempeño y de capacitación del personal.
• El desarrollo de nuevos modelos de gestión que otorguen mayor dinamismo al servicio que presta el IOMA, con 
mejora sustantiva en la calidad de las prestaciones y en beneficio de los afiliados. 

CONCLUSIONES Y LOGROS
Actualmente, la Oficina de Transformación se encuentra en pleno funcionamiento, con personal estable y 
con líderes de proyectos capacitados y que se desempeñan en las principales áreas del organismo. Es decir, la 
estructura de procesos tiene una base en el IOMA, con una profesional responsable y un equipo de trabajo y, 
además, extiende su capilaridad en el entorno organizacional lo que permitirá conducir el proceso de cambio y 
llevar adelante la gestión de los proyectos e iniciativas que plasmen las recomendaciones y propuestas en los 
diferentes ejes temáticos y las diversas áreas del Instituto.  

Los logros de la Asistencia Técnica, en cuanto a la gestión de proyectos, pueden sintetizarse en los siguientes puntos:

• La formación de una unidad dentro del IOMA, especializada en la gestión de proyectos e iniciativas.
• Una potente estructura de gestión de proyectos conformada por una unidad centralizada (la Oficina de 
Transformación) y gestores de proyectos en el IOMA, con distintos roles y responsabilidades: Líderes de 
iniciativas / Líderes de Frentes / Sponsors.  
• La capacitación en metodología PMI de los integrantes de la OT y a los Líderes de Iniciativas.
• Veintiséis Líderes de iniciativas, que forman parte de las distintas áreas de trabajo que corresponden con las 
principales áreas del IOMA.
• El diseño y puesta en funcionamiento de una herramienta elaborada exclusivamente para la OT del IOMA: el 
Tablero de Control o de Gestión de Proyectos.
• La capacitación en el uso del Tablero a los intervinientes de la OT y Líderes de iniciativas.   
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• La formación de un Portfolio de Iniciativas, consolidadas en base a categorías o elementos representativos de la 
gestión.  
• Más de cincuenta iniciativas trabajadas conforme a la metodología y que forman parte del Portfolio de 
Proyectos de la OT:
• Un impacto alto en el resultado global de las iniciativas.
• La perspectiva de continuar en un proceso evolutivo, articulando el trabajo con la Oficina de Organización y 
Método, conforme el diseño elaborado en el marco del Plan Integral de Mejoras del IOMA.     
• El reconocimiento y la valoración positiva de las funciones y los roles de la OT por parte de directivos y equipos 
de implementación de iniciativas y proyectos de las diferentes áreas del IOMA. 
• La promoción del trabajo colaborativo y la transferencia de herramientas metodológicas encarados por la 
Oficina habilitaron la identificación de beneficios clave para impulsar procesos y alcanzar objetivos en las 
diferentes áreas, lográndose conformidad con el modo de trabajo propuesto.   

EVALUACIÓN DE METODOLOGIA Y ANALISIS FODA DE OT
En cuanto a las Fortalezas, Oportunidad, Debilidades y Amenazas durante el proceso de implementación y 
ejecución de la Oficina de Transformación, se analizó la metodología implementada con el objetivo de generar 
una evaluación de la misma :

FODA
O�cina 

Transformación

FORTALEZAS
*capacitaciones de alto nivel en 
metodología 
*Equipo de trabajo de OT con 
proactividad
*Desarrollo de herramienta de 
seguimiento especí�ca

OPORTUNIDADES
*Instituto con gran potencial 
de cambio lo que permite un 
amplio abanico de proyectos y 
un sólido portfolio de 
iniciativas

DEBILIDADES
*Escasez de tiempo dedicado a la 
capacitación  intensiva de líderes 

de iniciativas en metodología PMI
*Falta de tiempo por parte de los 

líderes de iniciativas para la 
operación y seguimiento de 

proyectos

AMENAZAS
*La o�cina de transformación 

se ve vinculada políticamente a 
la Presidencia del Instituto, 

di�cultando el vínculo directo 
con los empleados
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ANÁLISIS CALIDAD DE TABLERO Y CARACTERIZACIÓN

En cuanto al análisis de calidad del tablero y su caracterización, a continuación se detalla la experiencia del 
usuario durante el proceso de implementación.

1. IMPLEMENTACIÓN TABLERO
La herramienta se implementó en el mes de abril 2019. Se generaron capacitaciones para el uso del mismo, 
incluyendo la entrega de manual de uso. 

Estas capacitaciones se realizaron a los Líderes de iniciativas, Líderes de frente y PMOs de la Oficina de 
Transformación.

El soporte en el uso del Tablero, en el transcurso de los meses abril a noviembre de 2019, estuvo a cargo del 
equipo de la Asistencia Técnica del CFI. A partir de las sugerencias de la OT, se fueron ajustando algunas 
funcionalidades del Tablero. 
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2. USABILIDAD Y EXPERIENCIA

En cuanto al análisis de usabilidad y experiencia, cabe apuntar que, inicialmente, los Líderes de iniciativa eran 
quienes cargaban la información de los proyectos en la herramienta; sin embargo, esta función luego fue 
asumida en gran medida por la OT, ello para asegurar la estandarización de los criterios utilizados en la carga de 
la información.

La herramienta no reemplaza las reuniones de equipo, máxime por las características propias del IOMA 
como organismo público, donde hay un campo cualitativo (conflictos, burocracia, comunicación interna, 
conformación de equipos, conflictos externos, políticas públicas, cultural de organismo, entre otros), que 
requieren de la presencia física de los Líderes y PMOs.

PLAN EVOLUTIVO DE LA OFICINA DE TRANSFORMACIÓN

La “transformación” de la organización se centra en algunos pilares que en lo próximo deberá afrontar el IOMA en 
general, y la Oficina de Transformación en particular. Mencionamos algunos de estos pilares de cambio:



PROYECTO IOMA CFI

36

 1.SOBRE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Las estructuras son las que permiten sostener las actividades para cumplir con los objetivos de las 
Organizaciones.

Siendo así y sumado a la dinámica del contexto, las Organizaciones van transitando situaciones y necesidades 
diferentes, que exigen adaptaciones estructurales que la acompañen.
IOMA necesita un gran cambio que le permita adecuarse a una realidad que ha evolucionado durante los 
últimos años.

Esta realidad indica que hoy existen:
• Nuevos recursos técnicos para el procesamiento de la información.
•  Mayor cantidad de Afiliados.
•  Plantillas de personal desbalanceadas, con muchos recursos para actividades sin valor agregado y poco  
    para estar cerca del paciente.
•  Incorporación de nuevas tecnologías para el tratamiento de la salud.
•  Mayores costos.
•  Trámites excesivamente sostenidos en documentos en papel.

Con este diagnóstico, está claro que la tarea de adecuación, requiere disponer de recursos exclusivos, dedicados a 
darle contención y homogeneidad a los temas a resolver.
El presente documento pretende ser una alternativa para estructurar el tratamiento de los temas de 
transformación.

Si bien la estrategia, en un primer momento, fue plantear un formato de estructura posible, dadas las 
características y condiciones del IOMA, que, a su vez, permita la progresión metodológica e incorporar mayores 
funciones, responsabilidades y pueda fortalecerse con el tiempo, se formalizó una estructura de “Torre de 
Control”, que significa un primer paso muy valioso para la gestión y control de las iniciativas.

Sostenemos ese principio, pero consideramos que la oficina de Transformación debe contar con peso propio, 
debiendo tener nivel de Dirección, con dependencia directa del Directorio, para simplificar los canales de 
comunicación y decisión.

Esta Dirección de Transformación, tendrá a su cargo la coordinación, seguimiento y ejecución de todos los temas 
que impliquen mejoras en la gestión. Como ejemplos, se mencionan: 
•  Redefinición de los requisitos para ser Prestador de IOMA.
•  Implementación de un nuevo sistema de Autorización de Prestaciones.
•  Incorporación de equipamiento en todos las Delegaciones.
•  Creación de la Central Única de Autorizaciones.
•  Revisión y mejora del Procesos de Liquidación

PILARES DE CAMBIO
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La variedad y magnitud de los temas, hacen que esta Dirección se estructure en, tres áreas operativas, un área 
staff y un equipo de profesionales multitareas:
•  Gestión de Iniciativas: proyectos que resuelven temas cotidianos o de menor alcance.
•  Gestión de Proyectos: resuelven temas de alcance amplio que producen mejoras integrales en la organización.
•  Gestión de Procesos: se enfocan en la revisión y mejora de las actividades que conforman la cadena de valor.
•  Equipo de Gestores: Profesionales multidisciplinarios que lideran cualquiera de los temas de las áreas 
    mencionadas.
•  Gestión del Cambio: minimiza los riesgos y potencia las mejoras de los cambios en la Organización.

ORGANIGRAMA

En un futuro, se prevé la puesta en marcha de un “Comité Ejecutivo de Proyectos e Iniciativas”, que se encargue 
de tener conocimiento y tomar decisiones sobre de todos los proyectos e iniciativas en curso, la aprobación de 
anteproyectos, los cambios de alcance presentados con su impacto y la priorización de acciones correctivas o 
evolutivas, que faciliten el desarrollo e implementación de los temas en cartera.

2. BREVE DESCRIPCIÓN DE LAS ÁREAS

GESTION DE INICIATIVAS
A cargo de la Coordinación, Ejecución y Seguimiento de los proyectos de Iniciativas.
Se entiende por Iniciativa, toda aquella propuesta de mejora que surja con el objeto de superar alguna deficiencia 
en el uso de los recursos que impactan la tarea diaria.

ORGANIGRAMA
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En general, estos proyectos, presentan las siguientes características:
• Alcance acotado a una Area o Actividad específica.
• Impacto bajo o moderado en la gestión general de IOMA
•  Su tratamiento requiere solo la aprobación del área / áreas afectadas.
• El seguimiento está a cargo de la Dirección de Transformación.
• Su duración no supera los 6 meses.
• El equipo de trabajo de la iniciativa no abandona su tarea diaria.

La Misión del área Gestión de Iniciativas, se concentra en el seguimiento del plan de la iniciativa. Sus principales 
funciones son:
• Llevar el Inventario de Iniciativas, registrando las propuestas pendientes, las que están en marcha y las cerradas.
• Colaborar en la definición del alcance de la iniciativa.
• Proponer la metodología de trabajo.
• Facilitar la obtención de información y/o resolución de conflictos.
• Efectuar el seguimiento del proyecto, proponiendo acciones en caso de desvíos.
• Revisar los documentos finales, de manera que sus resultados se integren orgánicamente a las misiones y 
funciones de todo IOMA.

GESTION DE PROYECTOS
A cargo de la Coordinación de los Proyectos definidos por la Dirección de Transformación.
Se entiende por Proyectos, todas aquellas iniciativas de diferente naturaleza, que produzca un cambio 
significativo en la Organización.
Sus principales características son:
• Alcance amplio que involucra varias Direcciones (más de 2).
• Impacto alto en la gestión integral de IOMA, ya sea en los aspectos económicos, en la calidad de la atención o 
en la satisfacción de los afiliados.
• La duración del Proyecto supera los 6 meses desde su planificación hasta el inicio de la implementación.
• La aprobación requiere la conformidad de varias Direcciones o niveles de la organización.
• Los equipos de trabajo están constituidos por profesionales multidisciplinarios con dedicación exclusiva en el 
Proyecto.

La Misión del Área de Gestión de Proyectos, será la de asegurar el cumplimiento de los cambios profundos en la 
gestión de IOMA.
Sus funciones serán:
• Llevar el Inventario de Proyectos en marcha, finalizados o pendientes.
• Coordinar o desarrollar el Anteproyecto, para evaluar la viabilidad de su realización.
• Planificar el Proyecto, acordando la metodología a utilizar, los plazos de realización, los productos a elaborar y 
los involucrados.
• Efectuar el seguimiento del Proyecto, elaborando Informes de Avance periódicos.
• Resolver situaciones imprevistas y/o conflictivas.
De acuerdo con las características del Proyecto, el área de Proyectos podrá tener responsabilidad total o parcial 
de las funciones mencionadas.
Si el Proyecto es realizado por Recursos Externos, el área de Proyectos será el nexo con IOMA.

GESTION DE PROCESOS
A cargo de la revisión sistemática de los procesos operativos, administrativos y técnicos que forman parte de la 
cadena de valor de IOMA.
Se entienden por procesos, al conjunto de rutinas que permiten cumplir con un objetivo concreto, que agrega 
valor en el cumplimiento de una función determinada.
Su Misión se concentra en mantener procesos ágiles, controlados, con adecuado uso de la tecnología que permita 
reducir el uso de papel y logre una alta satisfacción de los afiliados.
Sus funciones más destacadas son:

• Identificar los procesos que integran la Cadena de Valor de IOMA.
• Priorizar su revisión, teniendo en cuenta para ello:
•Impacto en la relación con el Afiliado (velocidad de respuesta, simplificación de trámites, mejoramiento  
   de la comunicación).
• Evitar fraudes, conflictos o cualquier otra situación de riesgo para IOMA
• Reducción de costos, en relación con la mejora en la productividad (mayor producción /menor inversión).
• Relevar la situación actual de los procesos.
•Definir nuevas rutinas de trabajo, proponiendo mejoras en los sistemas de información, nuevas habilidades y 
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competencias del personal involucrado.
• Mantener actualizada y difundir la base de datos con todos las Normas, Procedimientos, Instrucciones y 
Reglamentos vigentes.
• Coordinar la capacitación del personal para asegurar el correcto cumplimiento de la normativa.

El área de Gestión de Procesos, también participará o brindará apoyo en los Proyectos de las otras dos Áreas de la 
Dirección de Transformación.

PERFIL DEL PUESTO
Propósito o Misión
Coordinar y supervisar la revisión sistemática de los procesos operativos, administrativos y técnicos, que forman 
parte de la cadena de valor de IOMA, de manera de contar con procesos ágiles, controlados, con adecuado uso de la 
tecnología que permitan un alta satisfacción de los afiliados.

Actividades con orientación a resultados
• Mantener el Inventario de procesos a mejorar respetando la cadena de valor.
•  Mantener actualizadas las bases de datos de Normas, Procedimientos y Reglamentos aplicables a los procesos.
• Evaluar los pedidos realizados por las áreas, para determinar la factibilidad y prioridad en el tratamiento del proceso.
• Conformar los equipos de proyectos, determinando los Gestores que estarán a su cargo.
• Participar en el diseño del proyecto, definiendo metodología, entregables, plazos y seguimiento para su realización.
• Supervisar el avance de los Proyectos y resolver los imprevistos que puedan presentarse.
• Asistir a los Gestores de Proyectos en todos los temas del proyecto en marcha.
• Supervisar la labor de los consultores externos y ser el nexo con IOMA.
• Elaborar Informes sobre la gestión del área a su cargo.

Dimensiones
• Cantidad de proyectos
• Presupuesto de consultores externos

Contexto
• Relación con todas las áreas del Instituto
• Consultores externos
• Representantes Gremiales
• Prestadores
• Eventualmente Instituciones normalizadoras y certificadoras

Perfil de Competencias
FORMACION
• Nivel universitario en Ingeniería Industrial, Administración de Empresas, Licenciatura en Sistemas o carreras afines.
• Deseable, estudios en Gestión de Instituciones de salud.
• Experiencia mínima de diez años en la participación de proyectos multidisciplinarios, con impacto en organizaciones 
de servicios, y no menos de 5 en la coordinación de equipos de trabajo.

NOMBRE   RESPONSABLE ÁREA 
DEL PUESTO:  GESTIÓN DE PROCESOS
DEPENDENCIA 
JERÁRQUICA:  DIRECCIÓN DE TRANSFORMACIÓN

DEPENDENCIA 
FUNCIONAL  DIRECCIÓN DE TRANSFORMACIÓN
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CONOCIMIENTOS
• Seniority en metodologías de gestión de proyectos: PMI, Agiles, BPM, otras.
• Planificación estratégica.
• Manejo de conflictos
• Conocimientos sobre herramientas de modelización
• Sistemas de gestión
• Conocimientos sobre Aplicaciones informáticas

HABILIDADES
• Analíticos
• Metódicos
• Comunicación y trabajo en equipos multidisciplinarios
• Habilidades de negociación
• Trabajo en equipo

EQUIPO DE GESTORES

Es importante destacar la “capacidad limitada” de personal con conocimiento y motivacional para encarar este tipo 
de trabajo ya que, tanto la gestión de la operación, de los procesos y de los sistemas, no deja mucho espacio para 
el trabajo en proyectos, razón por la cual, se propone la existencia de este equipo de profesionales con dedicación 
exclusiva, como también la contratación de recursos externos para el desarrollo de proyectos puntuales.
A continuación, se detallan las características de este Equipo.

El Equipo de Gestores estará integrado por Profesionales multidisciplinarios, que puedan asumir las responsabilidades 
de ejecución o coordinación de los proyectos de cualquiera de las áreas de Gestión, de la Dirección de 
Transformación.

Serán quienes cumplan con las funciones / actividades específicas definidas en cada Proyecto, como también podrán 
supervisar los Proyectos realizados por Recursos Externos.
El plantel deberá estar integrado por profesionales con especialización en los siguientes temas:
• Procesos
• Sistemas de Información / tecnología
• Sistemas de salud

Desde el punto de vista funcional, reportarán a los Coordinadores de los Proyectos en los cuales están cumpliendo 
tareas y jerárquicamente del Director de Transformación.

El perfil de los integrantes de este equipo será el siguiente:
• Profesionales de Ingeniería Industrial, Administración de Empresas, Licenciatura en Sistemas o carreras afines.
• Experiencia en proyectos multidisciplinarios con impacto en las organizaciones, preferentemente relacionados con 
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sistemas de salud. (5 años mínimo)
• Conocimiento de metodología de proyectos (PMO, Agiles, PMI) y en el uso de herramientas de modelización
• Capacidad de Planificación, Análisis y Diseño.
• Autonomía para resolver situaciones imprevistas.
• Habilidad para la comunicación, negociación y trabajo en equipo en contextos cambiantes.

PERFIL DEL PUESTO
Propósito o Misión

Coordinar y ejecutar los proyectos de las áreas de gestión de la Dirección de Transformación: Iniciativas, Proyectos y 
Procesos.

Actividades con orientación a resultados
•Coordinar o desarrollar el anteproyecto
• Evaluar la viabilidad de realización
• Planificar el proyecto acordando la metodología a utilizar, los plazos de ejecución, los entregables y los involucrados.
• Realizar el plan de avance y seguimiento de los proyectos.
• Efectuar el seguimiento elaborando informes de avance periódicos.
• Capacitar a las áreas funcionales involucradas en los diferentes proyectos.
• Cumplir las actividades y funciones definidas en la ejecución de cada proyecto
• Supervisar los trabajos de consultores externos.
• Colaborar en el armado del inventario de proyectos en marcha, finalizados o pendientes.
• Colaborar en la realización de presentaciones periódicas al Director de Transformación y Directorio IOMA.
• Resolver situaciones imprevistas y/o conflictivas.

Dimensiones
• Cantidad de proyectos
• Presupuesto de consultores externos

Contexto
• Relación con todas las áreas del Instituto
• Consultores externos
• Representantes Gremiales
• Prestadores
• Eventualmente Instituciones normalizadoras y certificadoras

Perfil de Competencias
FORMACION
• Nivel universitario en Ingeniería Industrial, Administración de Empresas, Licenciatura en Sistemas o carreras afines.
• Deseable, estudios en Gestión de Instituciones de salud.
• Experiencia mínima de cinco años en proyectos multidisciplinarios, con impacto en organizaciones de servicios, 
especialmente relacionados con sistemas de salud.

NOMBRE   GESTORES 
DEL PUESTO:  DE PROYECTOS
DEPENDENCIA 
JERÁRQUICA:  DIRECCIÓN DE TRANSFORMACIÓN

DEPENDENCIA 
FUNCIONAL  Responsables de Áreas Gestión
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CONOCIMIENTOS
• Seniority en metodologías de gestión de proyectos: PMI, Agiles, BPM, otras.
• Dominio de herramientas de modelización
• Sistemas de gestión
• Aplicaciones informáticas

HABILIDADES
• Analíticos
• Metódicos
• Comunicación y trabajo en equipos multidisciplinarios
• Planificación, Análisis y Diseño
• Autonomía y resolución de problemas imprevistos
• Habilidades de negociación
 

PLAN DE INDUCCIÓN
Objetivo
• Minimizar el tiempo que requiere una curva de aprendizaje de un nuevo integrante a la organización, hasta estar 
plenamente operativo.
• Eliminar o disminuir los reprocesos, inconvenientes y conflictos relacionales. 
Por lo que resulta estratégico en este rol que es relevante debido a su impacto en toda iniciativa de cambio y 
mejoramiento. 

Actividades
• Reuniones con referentes definidos de áreas/personas claves.
• Para crear confianza generando fluidas y productivas relaciones personales y profesionales. De manera tal que 
permitan facilitar la comunicación y colaboración entre las personas involucradas en los diferentes proyectos.

• Análisis de información, indicadores e informes de incidencias históricos
• Generar el conocimiento del cuadro de situación inicial real con la mayor velocidad. Detallando los indicadores, 
procesos, puestos y demás factores relevantes intervinientes, que son fuente de información.
• Desarrollar una hoja de ruta conociendo los puntos cruciales y prioridades lógicas.
• Generar un plan de acción concreto con objetivos medibles en base a situación actual vs. deseada.
• Rotación por las diferentes Filiales
• Tomar contacto directo con las distintas realidades y problemáticas particulares.
• Ampliar el conocimiento complementando la información existente con los datos percibidos in situ.
• Generar vínculos personales con las personas claves.

PLAN DE CAPACITACIÓN
Objetivos
• Mejorar la performance de las competencias laborales: conocimientos, habilidades y actitudes; mediante las 
distintas acciones y técnicas actualmente disponibles del management.
• Motivar al personal
• Reforzar los vínculos y el sentido de pertenencia. 

Temáticas y contenidos
• A Definir por el Director de Transformación en función de la Gestión de su Desempeño, con objetivos anuales, 
revisión a mitad de periodo y evaluación al final del periodo.
Deberá incluir:
• Sistemas informáticos actuales y propuestos: 
Debe estar actualizado y manejar las nuevas posibilidades y funcionalidades que permanentemente están surgiendo 
en el mercado IT. Si bien no es necesario un técnico que programe, sí mejora su performance el conocimiento y la 
experimentación de las nuevas aplicaciones disponibles. 
• Certificación en Metodologías PMI, Agiles, BPM
El puesto requiere máximo expertise en las técnicas de gestión y metodologías para llevar adelante eficientemente 
iniciativas, proyectos y procesos en estructuras de grandes dotaciones y complejidades especificas propias de las 
características de la Organización IOMA. 
• Capacitación a usuarios
Es clave involucrar a los niveles medios y operativos mediante una ágil y dinámica capacitación de cada nueva 
instancia en el avance de las mejoras implementadas, para vencer la resistencia al cambio.
• Actualización en entorno de los servicios médicos, organizaciones de Salud y afines.
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La naturaleza “sui generis” de la Institución requiere facilitar la investigación y propiciar el intercambio de 
experiencias con organizaciones que se desarrollan en al ámbito de la atención de salud, como prestadores, 
asociaciones médicas, seguros, obras sociales o afines, de reconocido nivel de calidad en su funcionamiento. 

 GESTIÓN DEL CAMBIO
Dado que la Dirección de Transformación tendrá la responsabilidad de producir los grandes cambios en la 
Organización, será de gran relevancia la manera en que serán transmitidos para, minimizar los conflictos y asegurar 
implementaciones exitosas.

El Área de Gestión del Cambio, tendrá un rol de servicios en todos los proyectos de las otras áreas de la Dirección.
Sus funciones se orientarán a:

• Definir la modalidad de comunicación del lanzamiento de los proyectos, seguimiento y cierre de los proyectos.
• Medir el impacto que los cambios pueda producir en el personal, y proponer formas para abordarlos.
• Participar en el plan de Comunicación de los cambios o mejoras, cuando los mismos impacten en los Afiliados.
• Participar en la planificación de la capacitación del personal afectado por los cambios.
• Asistir a los Gestores de los proyectos, ante imprevistos durante su ejecución.
• Evaluar, una vez finalizado el proyecto, el cumplimiento de los objetivos iniciales.
• Elevar un Informe de Cierre de Proyecto, donde se identifiquen las fortalezas y debilidades, que sirvan como 
aprendizaje para el mejoramiento de otros proyectos.

PERFIL DEL PUESTO
Propósito o Misión

Velar para que los cambios introducidos en la Organización, tengan un impacto positivo y puedan potenciarse sus 
beneficios y minimizarse sus riesgos. Además, verificará que la planificación del proyecto, haya cumplido con lo 
previsto, de manera de generar un círculo virtuoso de aprendizaje.
Coordinar y ejecutar los proyectos de las áreas de gestión de la Dirección de Transformación: Iniciativas, Proyectos y 
Procesos.

Actividades con orientación a resultados
• Diseñar la estrategia detallada de la comunicación interna de cada proyecto.
• Evaluar los impactos en el personal que pueden producir los cambios y proponer opciones de solución o 
morigeración
• Capacitar a los gestores y en técnicas de gestión del cambio.
• Realizar las entrevistas individuales y/o grupales de lanzamiento, seguimiento y solución de conflictos de los 
distintos niveles involucrados.
• Participar en los planes de comunicación al Afiliado, si los cambios los involucran o impactan de alguna manera.
• Participar en la elaboración de los Planes de Capacitación que afecten a los Proyectos.
• Actuar ante imprevistos dando soporte a los gestores de proyectos.
• Realizar el informe final con la Evaluación del alcance de objetivos, aspectos relevantes, conclusiones y lecciones aprendidas.

NOMBRE   ANALISTAS GESTION 
DEL PUESTO:  DEL CAMBIO
DEPENDENCIA 
JERÁRQUICA:  DIRECCIÓN DE TRANSFORMACIÓN

DEPENDENCIA 
FUNCIONAL  Responsables de Áreas Gestión
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• Realizar presentaciones periódicas al Director de Transformación y Directorio IOMA, respecto a los temas de su 
incumbencia. 

Dimensiones
• Apoyo a equipo de gestores: tres/cuatro profesionales Seniors.
• Presupuesto de gastos:
• Cantidad de Filiales:
• Dotación de personal:

Contexto
• Relación con todas las áreas del Instituto
• Consultores externos
• Representantes Gremiales
• Prestadores
• Organizaciones afines

Perfil de Competencias
FORMACION
• Nivel universitario en Ciencias del Comportamiento y estudios específicos en Gestión del Cambio. 
• Deseable, estudios en Gestión de Instituciones de Salud.
• Preferentemente con postgrado en Administracion o Gerenciamiento.
• Experiencia en posiciones afines mayor a cinco años.

CONOCIMIENTOS
• Seniority en Negociación
• Relaciones interpersonales
• Liderazgo y gestión de proyectos.
• Actualizado en tecnologías de gestión y sus soportes informáticos.

HABILIDADES
• Comunicación
• Negociación
• Resolución de conflictos
• Liderazgo
• Actitud de búsqueda de innovaciones y nuevas metodologías y tecnologías

PLAN DE INDUCCIÓN
Objetivo
• Minimizar el tiempo que requiere una curva de aprendizaje de un nuevo integrante a la organización, hasta estar 
plenamente operativo.
• Eliminar los conflictos relacionales. 
En esta posición el proceso de Inducción reviste importancia estratégica ya que es impulsor del Cambio y por los 
tanto debe estar rápidamente consiente y en perfecto conocimiento de los estados actuales de la situación en los 
frentes: procesos, personal, objetivos y valores.

Actividades
• Reuniones con el Directorio y con cada Dirección
• Antes de su ingreso se debe disponer de una agenda para una reunión de lanzamiento colectiva y periódica 
individuales de avance con cada Dirección.
• Reuniones con referentes definidos de áreas/personas claves.
• Para crear confianza generando fluidas y productivas relaciones personales y profesionales. De manera tal que 
permitan facilitar la comunicación y colaboración entre las personas involucradas en los diferentes proyectos.
• Análisis de información, indicadores e informes de incidencias históricos
• Generar el conocimiento del cuadro de situación inicial real, con la mayor velocidad. Detallando los indicadores, 
procesos, personas y demás factores relevantes intervinientes, que son fuente de información.
• Desarrollar una hoja de ruta conociendo los puntos cruciales y prioridades lógicas.
• Generar una propuesta de plan inicial de acción con estrategias de comunicación a los involucrados de la 
Organización y, dependiendo de cada caso, a los diferentes públicos objetivos externos.
• Rotación por las diferentes Filiales
• Tomar contacto directo con las distintas realidades y problemáticas particulares.
• Ampliar el conocimiento complementando la información existente con los datos percibidos in situ.
• Generar vínculos personales con las personas claves.
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• Presentarlo en el nivel gerencial equivalente a diversas Instituciones seleccionadas por su trayectoria y calidad de 
servicios, para benchmarking. Nacionales o extranjeras.

 
PLAN DE CAPACITACIÓN
Objetivos
• Mejorar la performance de las competencias laborales: conocimientos, habilidades y actitudes; mediante las 
distintas acciones y técnicas actualmente disponibles del management.
• Motivar al personal
• Reforzar los vínculos y el sentido de pertenencia. 

Temáticas y contenidos
• A Definir por el Director de Transformación en función de la Gestión de su Desempeño, con objetivos anuales, 
revisión a mitad de periodo y evaluación al final del periodo.
Deberá incluir:
• Formación técnica en gestión del cambio. Por Ejemplo: modelos de Kotter y A.D.K.A.R.
Brinda metodologías y conceptos teoricos-practicos para administrar la gestión de los cambios en las organizaciones.
• Técnicas de capacitación actualizadas.
La formación de adultos requiere especial tratamiento en situaciones de cambios laborales que implican resistencias 
y desmotivación.
• Actividades de juegos de rol , team work y design thinking. Nuevas tendencias en comunicación.
Demuestran ser eficaces para construir equipos multidisciplinarios con objetivos en común especialmente en 
entornos inestables por cambios organizacionales.
• Aplicativos web de guías y tutoriales en procesos de gestión del cambio
Ya que son el apoyo indispensable en el trabajo diario tanto del personal técnico y como también del no 
especializado. La comunicación en estos lenguajes y formatos, son aceptados actualmente como más efectivos que 
las herramientas tradicionales
• Actualización en entorno de los servicios médicos, organizaciones de Salud y afines.
Deberá propiciar el intercambio de experiencias con organizaciones que hayan atravesado exitosamente procesos 
de cambio organizacional. Preferentemente en al ámbito de la atención de salud, como prestadores, asociaciones 
médicas, seguros, obras sociales o afines.

 3. PUESTA EN MARCHA

La incorporación de un Área de Gestión de Procesos, dentro de la estructura actual del Instituto, implica considerar 
algunos cambios de enfoque y la incorporación de recursos para su puesta en marcha.
Los aspectos a considerar, son:
• Cambio de nivel del área de Transformación y nombramiento del Director.
• Búsqueda y selección de los Responsables de las áreas de Gestión (Iniciativas, Proyectos, Procesos).
• Búsqueda y selección del personal del Equipo de Gestores y Gestión del Cambio
• Inducción y Capacitación del equipo de Gestores.
• Difusión de las funciones del área Gestión de Procesos y Gestión del Cambio.
• Inventario de Procesos claves.
• Plan de acción de corto plazo.

PLAN DE ACCION
Cambio de Nivel Area Transformación

Contenido                                                                                            Participantes                                              Duración
Elaboración de la Resolución  
de creación de la Dirección  
de Transformación.

 
Selección del Director.
Sería conveniente que la cobertura  
fuera realizada con personal del Instituto.
En caso de no contar con el perfil adecuado,  
se podrá realizar una búsqueda externa.
(Fuente de consulta: Informe Estructura) 

• Directorio
• Dirección Relaciones Jurídicas
• Oficina Transformación

• Directorio
• Dirección Recursos Humanos

2 semanas

6 semanas
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Búsqueda y Selección de Responsables de Gestión
Contenido                                  Participantes              Duración
Elaboración de los perfiles 
de puesto de:

(Fuente de consulta: Informe Estructura) 

Búsqueda interna / externa  • Dirección Recursos Humanos                     4 semanas 
de posibles postulantes
  
Selección del candidato. • Dirección Recursos Humanos
  • Dirección Transformación                    2 semanas

Búsqueda y selección Equipo Gestores y Gestión del Cambio
Contenido                                  Participantes              Duración
Diseñar Perfiles de puesto, 
de los profesionales que se  
desempeñarán como Gestores  
de Proyectos (Lideres), y como  
Analistas Gestión del Cambio.
(Fuente de consulta: Informe Perfiles)

Búsqueda interna / externa      • Dirección Recursos Humanos                     6 semanas 
de posibles postulantes  

Selección del candidato

 

Inducción y Capacitación
Contenido                                  Participantes              Duración
Plan de Inducción Gestores
de Proyecto y Analistas 
Gestión del Cambio
 
Plan de Capacitación Gestores  
de Proyecto y Analistas 
 Gestión del Cambio.

Difusión Dirección Transformación
Contenido                                  Participantes              Duración
Difusión del Comunicado 
 

Presentación de la Dirección. 
Reunión para difundir las funciones 
y los principales proyectos en 
los que se trabajará 
 

• Directorio
• Dirección Relaciones Jurídicas
• Oficina Transformación

• Director Dirección  
   de Transformación.
• Dirección Recursos  
   Humanos

•  Dirección Recursos 
Humanos.
•  Dirección 
Transformación
•  Responsables Áreas 
Gestión

• Dirección Recursos 
Humanos
• Dirección 
Transformación

• Dirección 
Transformación.
• Direcciones Generales

• Dirección 
Transformación.
• Direcciones  
Recursos Humanos

• Directorio
• Dirección Gestión 
Institucional
• Dirección 
Transformación

• Directorio
• Dirección 
Transformación
• Direcciones Generales 
y sus Direcciones 
operativas

1 semana

1 semana

3 semanaS

12 semanas

12 semanas

1 semana

2 semanas
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Inventario de Procesos Claves
Contenido                                        Participantes              Duración
Análisis y evaluación Cadena  
de Valor y Mapas de Procesos  
de Nivel 1 y 2.
(Fuente de consulta: Cadena de Valor y Mapas) 
 
Priorización de los procesos claves
(Fuente de consulta: Método Priorización de Proyectos 
 Informe Metodología) 

Elaboración del Inventario           • Gestión de Procesos                        1 semana 
de Procesos Claves a mejorar.

Plan de Acción de corto plazo
Contenido                                        Participantes              Duración
Elaboración del Plan 
de acuerdo con los Procesos           • Gestión de Procesos                      2 semanas
Claves Priorizados.

Validación con involucrados

 

CRONOGRAMA

Acciones 1   2 3-4 5 6 7 8 9
10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 
21 22 23 24 25 26
Cambio de nivel Dirección Transformación
        
Búsqueda y selección Resp. Gestión
      
Búsqueda y selección Equipos
 
Inducción y Capacitación
 
Difusión Dirección de Transformación
    
Inventario Procesos Claves
   
Plan de Acción corto plazo

Los plazos están expresados en semanas
 

• Gestión de 
Procesos
•  Directores 
Generales

• Directorio
• Dirección 
Transformación
• Gestión de 
Procesos
• Directores 
Generales

• Gestión de 
Procesos
• Dirección 
Transformación
• Direcciones 
Generales

2 semanas

5 semanas

1 semana


