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EL CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES. EL CASO DE UNA MUTUAL
ASEGURADORA!

RESUMEN:

Esta ponencia se centra en el estudio del caso San Cristébal Sociedad Mutual de Seguros Generales de la
sucursal Rosario. Los objetivos de investigacion fueron: describir los aspectos mas relevantes de la
cultura organizacional, resefiar los factores que impulsaron el cambio organizacional y reflexionar sobre
el proceso de cambio en marcha. Se destacan las acciones y practicas de responsabilidad social, el estilo
de conduccién congruente con las propuestas de cambios, el sostenimiento de la dimensién mutualista
sumando a nuevas dimensiones como el trabajo en equipo, la practica colaborativa, la comunicacion
abierta y fluida y la administracion por objetivos, propios de una cultura de autorrealizacién y logro. Una
organizacion inmersa en un proceso de cambio organizacional en vias de un desarrollo sustentable.

Palabras claves: Cultura organizacional — Liderazgo — Cambio organizacional.

ABSTRACT:

This paper focuses on the case study of San Cristébal Sociedad Mutual de Seguros Generales of the
Rosario branch. The research objetives were: to describe the most relevant aspects of the organizational
culture, to review the factors that drove the organizational change and to reflect on the process of change
in progress. Stand out, social responsibility actions and practices, the driving style consistent with the
proposals for changes, the maintenance of the mutual dimension adding to new dimensions such as
teamwork, collaborative practice, open and fluid communication and administration by objectives,
typical of a culture of self-realization and achievement. An organization immersed in a process of
organizational change for sustainable development.

Keywords: Organizational culture - Leadership - Organizational change.

Introduccion

En estos ultimos tiempos, la dindmica y complejidad ambiental obligan a las organizaciones a cambiar.
Por una parte, los factores externos -econdmicos, sociales, politicos, tecnoldgicos y otros como la
competencia, el mercado del trabajo, etc.- asi como las condiciones internas influyen y desafian las
formas de gestion de las organizaciones. Por otro lado, las creencias, costumbres, rituales y ciertos

! Trabajo elaborado en el marco del proyecto ECO222 titulado “Perfiles culturales y liderazgo en organizaciones
sustentables”, dirigido por Kobila Maria Teresa.
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comportamientos también se ven afectados. Esta ponencia se centra en el estudio de una mutual que
opera en el mercado asegurador que esta transitando el cambio organizacional por etapas.

Problematica y objetivos de investigacion

Esos factores conllevaron a preguntarse ¢Cuél fue el espiritu fundacional de la mutual? ;Se mantienen
los valores iniciales de la cultura organizacional? ¢ Qué caracteristicas presenta la cultura actual? ;Cuéales
son los motivos que impulsaron el cambio organizacional y los disparadores del mismo en este caso?
¢Quiénes y cdmo asumieron la decisién del cambio? Estando este proceso en marcha ¢qué impactos se
observan en esta organizacién? Finalmente, ;puede hablarse de un cambio sustentable? Inquietudes que
derivaron en los siguientes objetivos: describir los aspectos mas relevantes de la cultura organizacional;
resefiar los factores que impulsaron el cambio organizacional y reflexionar sobre el proceso de cambio en
marcha.

Metodologia

Enfocada en el estudio del caso San Cristobal Sociedad Mutual de Seguros Generales. Limitandose a la
unidad de negocios de seguros de la sucursal Rosario. En esta primera etapa el relevamiento se abord6
algunas areas de la unidad de andlisis. Esta previsto la continuacién y profundizacién del estudio. La
indagatoria se realizé con un enfoque cualitativo? en base a entrevistas y observaciones personales. La
revision bibliografica® sobre el Grupo San Cristébal se realizo precedente al disefio de la investigacion.
El periodo de relevamiento de datos fue desde julio de 2018 hasta junio de 2019.

Resultados

La organizacion estudiada naci6 en Rosario en el afio 1939. Sus fundadores con fuertes principios
mutualistas, basados en el bien comdn y en la solidaridad econdémica, tuvieron una clara vision de la
importancia que habria de adquirir el seguro mutual impulsado por el rapido crecimiento del parque
automotor por aquel tiempo. En las siguientes décadas incorporaron nuevas prestaciones y se
expandieron abriendo sucursales y delegaciones en distintos puntos el pais, incrementandose
considerablemente el nimero de asociados.

En el afio 1971 se inaugurd su actual edificio en la ciudad de Rosario. El periodo 1980-1990 marco el
camino de la expansion hacia nuevos mercados y mayores desafios, llegando a posicionarse como la
primera en el ranking de compafiias aseguradoras del pais. Sus aportes culturales y acciones solidarias,
siempre sustentados en principios mutualistas, iniciaron el camino hacia la responsabilidad social.

Mas tarde, en el afio 2007 se remodelé su edificio ubicado en el macro centro de la ciudad de Rosario,
con amplias y abiertas oficinas equipadas con moderna tecnologia y mobiliario, percibiéndose un buen
ambiente de trabajo reflejo de una cultura colaborativa. Actualmente en la planta baja funciona la
sucursal Rosario, en tanto que los pisos superiores corresponden a la Casa Central.

El cambio se profundiz6 a partir del 2010 para dar respuesta a las nuevas demandas del entorno. Se
decidio la creacion de la Escuela de formacion de lideres con un Programa de Desarrollo de Lideres y un
Programa de Liderazgo de Proyectos destinados a mandos medios y gerenciales. La interaccion generada
entre las distintas &reas, el trabajo colaborativo, el intercambio de conocimientos en informacién y la
capacidad de gestion de equipos generd una sinergia positiva, aspectos que fueron delineando su actual
cultura organizativa. En la péagina institucional® de San Cristébal Seguros se detallan su mision, vision y

% Hernandez Sampieri R, Collado Fernandez, C. y Lucio P. B. Metodologia de la Investigacion, Buenos Aires,
2006.

® Marini Gesé, Viviana; Britos, Marcelo dirigido por Cherara, Marcelo (2017) libro de platino del grupo San
Cristobal: origen, transformacion y proyeccion global. Rosario: Edicion San Cristébal S.M.S.G.

4 Pagina institucional https://www.sancristobal.com.ar/institucional/servicio-de-atencion/
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valores.

El afio 2016 fue interpretado como un punto de inflexion. Se afianzd la conformacién del grupo San
Cristobal para fortalecimiento de la sustentabilidad y en congruencia con su visién de liderar el mercado.
Se desarroll6 un Plan Estratégico llamado “Global 21 que establece los destinos de la compaiia para el
proximo lustro, fundado en una cultura de autorrealizacion y logro. Se promovieron cambios en la
estructura, la tecnologia y los recursos humanos, factores que impactan en la cultura de la organizacion.
La estructura organizativa de la unidad de negocios Seguros de la Sucursal de Rosario se conforma por
una Gerencia General de la cual dependen cuatro jefaturas: Siniestros, Técnica, Comercial y
Administrativa. La transformacion tecnoldgica dio lugar a la llamada “factoria digital” donde surgen
nuevos desarrollos y emprendimientos, no es s6lo un cambio del sistema, implica una forma de encarar
los proyectos bajo una estructura de tipo matricial. Estos equipos trabajan en llamadas “células”,
conducidas por un lider, que proponen soluciones creativas para las problematicas de las distintas areas.
Se comenzé a trabajar con un modelo de gestion por competencias redefiniéndose los perfiles de los
colaboradores enfatizando en las conductas ademas de conocimientos, experiencias y habilidades. Antes
la antigliedad y la experiencia eran relevantes para el ascenso, en tanto que hoy las actitudes vy el
conocimiento del negocio son fundamentales para el desarrollo de carrera. El rol del lider, el trabajo en
equipo, la participacién, la comunicacién y el espiritu colaborativo son claves. Referido a la gestion, las
decisiones estratégicas se concentran en el nivel politico si bien las distintas areas funcionan bajo una
modalidad mas descentralizadas. En la actualidad estos cambios funcionan como facilitadores para atraer
y retener clientes apoyados por sistemas y practicas innovadoras.

Reflexiones y relevancia del trabajo

La relevancia de este estudio radica en que esta mutual supo hacer una lectura del entorno y aprovechar
las oportunidades. Se observd una flexibilizacién estructural y el uso de nuevas herramientas
tecnoldgicas en pos de facilitar la vida de las personas brindando soluciones amigables con el ecosistema.
En la transicion de una estructura piramidal a otra mas plana y flexible, la figura de los lideres juega un
papel clave. Otro aspecto a destacar son acciones y practicas de responsabilidad social, sumado al
patrocinio de eventos culturales que San Cristébal ha desarrollado a lo largo de su historia. El estilo de
conduccion es congruente con las propuestas de cambios que la mutual ha iniciado.

El principal objetivo para todas las organizaciones es lograr la sustentabilidad y para ello es necesario un
cambio cultural. Se interpreta que el sostenimiento de la dimension mutualista, sumando a nuevas
dimensiones como el trabajo en equipo, la practica colaborativa y la comunicacion abierta y fluida, la
administracion por objetivos propios de una cultura de autorrealizacion y logro son aspectos destacados
de su cultura organizacional.

Finalmente, se entiende que esta organizacion estd inmersa en un proceso de cambio organizacional en
vias de un desarrollo sustentable. Un cambio complejo que tiene un largo camino por recorrer.
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