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Actualmente, la relacion entre las empresas y las organizaciones del Tercer Sector se parece cada vez mds a una
relaciéon de socios. De la filantropia y las donaciones puntuales como modo de relacionarse con estas organizacio-
nes, se ha evolucionado hacia alianzas estratégicas que buscan crear valor para ambas partes.

En el pasado, eran las ONG las que buscaban el apoyo econémico de las empresas en forma de donacién. Ahora,
son las empresas las que también buscan del apoyo de estas organizaciones para llevar a cabo acciones que por sf
mismas no estan en capacidad de desarrollar. Este modo de trabajo se basa en una colaboracién en la que empresa
y organizacion no gubernamental encuentran un campo de interés comun en el que ambas pueden complementar-
se y buscar intereses propios pero también colectivos.

Ambas entidades trabajan en puntos que consideran relevantes y ambas realizan inversiones en recursos y compe-
tencias diferentes. Por lo tanto, se trata de una situacion equitativa de socios en la que se busca el retorno y se
acepta compartir recursos.

La razoén por la que las empresas se involucran en proyectos sociales es porque creen que pueden realizar algtin
aporte significativo para resolver un problema social. Quieren hacer algo pero no saben como llevarlo a cabo
puesto que sus competencias son otras. En estas alianzas, cada quien aporta sus fortalezas y, para ello, es normal
buscar como socios a organizaciones con una larga trayectoria y reputacion acreditada en sus resultados y transpa-
rencia. Para esto, es necesario aliarse y hacerlo con los mejores.

DKV Seguros es una empresa dedicada a los seguros personales, especializada en salud, que desde sus inicios ha
tenido claro su deseo de apoyar y promover diversas iniciativas sociales. En los dltimos diez afios, la compaiiia ha
pasado de un enfoque reactivo y filantrépico a un enfoque proactivo y estratégico, que ha logrado integrar la
responsabilidad empresarial dentro de su estrategia de negocio.

En el campo de la accién social, DKV Seguros se ha apoyado en numerosas organizaciones con las que trabajar
conjuntamente y lograr el cumplimiento de sus objetivos. El mejor ejemplo del esfuerzo puesto en DKV por lograr
alianzas a largo plazo con actores claves con los que comparte valores ha sido la alianza estratégica con Intermon
Oxfam.

Alo largo de casi una década de trabajo conjunto, Intermén Oxfam y DKV han logrado encontrar un modo de
colaborar en el que ambos se sienten cémodos. IO es un aliado que nos apoya y guia en el desarrollo de nuestra
politica social. En esta alianza, se da la confluencia de valores, de un interés genuino por atacar aquellos problemas
sociales mas graves que aquejan a la sociedad e intentar de restablecer un equilibrio mas justo.

Tras varios afios de exitosa colaboracion, ambas organizaciones firmaron en 2005 un convenio estratégico de cinco
afios de duracién para estrechar esta cooperacién. Este es el mejor indicativo de que se trata de una relacién
basada en la confianza y la transparencia entre las partes. Una relacién que, dado su éxito, se ha renovado y
ampliado para incorporar nuevas actividades tales como patrocinio, sensibilizacidn, participacion, voluntariado,
charlas, activismos y apoyo a proyectos de salud como el del Hospital Ambato en Ecuador, entre otros.

Alo largo de estos afios, la relaciéon ha sido sometida a reflexién con el fin de medir si los objetivos que se habian
planteado inicialmente se estdan cumpliendo y para ajustar las expectativas a los posibles cambios en la compafiia,
en la organizaciéon y en la sociedad. Esto es lo que han logrado los doctores Urriolagoitia y Planellas con el estudio
que nos presenta a continuacion, un esfuerzo que en DKV apreciamos sinceramente.
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Como ONG de desarrollo, desde Intermén Oxfam trabajamos enfrentando las causas que generan la pobreza y la
desigualdad y proponiendo soluciones para transformar las estructuras de la economia global que generan injusti-
cias. En el contexto de la economia globalizada, las empresas adquieren un papel fundamental para ayudarnos a
alcanzar estos objetivos.

En el trabajo que en Intermén Oxfam venimos desarrollando desde hace méas de 50 afios con las poblaciones mas
desfavorecidas de los paises pobres, hemos podido constatar que la actividad del sector privado influye de manera
multiple e intensa en los procesos de desarrollo y en las condiciones de vida de las poblaciones.

Precisamente el trabajo y la relacidn sostenida con personas y comunidades del Sur que de alguna manera se ven
afectadas por la actividad empresarial es lo que hace que nos consideremos parte interesada frente a la actuacién
de las empresas en estos paises. Ello explica también que nuestra aportacién y nuestra preocupacién en el ambito
de la responsabilidad social corporativa (RSC) se centre especialmente en la actuacion en el exterior de las grandes
empresas, sin negar por ello la necesidad, y nuestra conviccién, de que cualquier tipo de empresa (también la
familiar o la PYME) tiene que gestionarse de acuerdo con criterios de la RSC.

En Intermdn Oxfam defendemos que el sector empresarial es un motor clave en la reduccién de la pobreza. Como
actor relevante en el desarrollo global, consideramos, en primer lugar, que es necesario que gestionen los negocios
bajo criterios socialmente responsables y que éstos impregnen el conjunto de sus decisiones y actuaciones a todos
los niveles, ya sea en la toma diaria de decisiones, en aspectos mds estratégicos de la empresa, o en aquellos asun-
tos vinculados a la “politica” en que pueda incidir, gracias a su capacidad de influencia ante los gobiernos.

En segundo lugar, las empresas también pueden mejorar las condiciones de vida de miles de personas gracias a su
participacion en proyectos de accion social, una dimensién clave de la RSC. Esta implicacidn puede reflejarse de
multiples formas: ya sea mediante actividades de intervencidn directa, como el apoyo a la sensibilizacion social
(tanto de sus trabajadores como de la sociedad en general) sobre las multiples causas sociales existentes; ya sea
fomentando el voluntariado corporativo a favor de los mds desfavorecidos; o ya sea realizando transferencias
tecnoldgicas y de conocimiento, asi como de recursos humanos y econémicos. En los ultimos afios hemos sido
testigos de cambios en el enfoque de la accién social de algunas compafiias espafiolas, que han dotado a sus inver-
siones sociales de una vision estratégica, pasando de la mera filantropia a una accidn social mucho mas integral.

La relacion de Intermén Oxfam con DKV Seguros nace hace més de diez afios fruto de una aproximacion gradual,
como se refleja claramente en el estudio DKV e Intermén Oxfam: el ciclo de vida de una alianza estratégica. Con el
paso de los afios se han ido superando distintas etapas, alcanzando su punto culminante con el convenio a 5 afios
firmado en el afio 2005. Por encima de las apuestas reflejadas en ese acuerdo, queremos resaltar la importancia que
tiene para una organizacion de cooperacién al desarrollo contar de forma estable y duradera con el apoyo de una
empresa como DKV Seguros.

La lucha contra la pobreza es un combate a largo plazo. Por eso, es indispensable, para todas las organizaciones
que tienen en su misién un objetivo tan ambicioso, encontrar colaboradores, ya sean personas, empresas o institu-
ciones, que mantengan su confianza en nuestra labor. Por parte de Intermén Oxfam, debemos ser capaces de
mantener vivo este compromiso mediante una gestion rigurosa y transparente y una constante rendicién de cuen-
tas sobre el impacto que obtenemos gracias a su contribucién.

Por ultimo, queremos aprovechar estas lineas para agradecer a DKV Seguros, a sus directivos y a todos sus emplea-
dos este compromiso continuado y la coherencia que exhibe entre sus apuestas estratégicas como empresa, su
compromiso por el fomento tanto interno como externo de la RSC como por su contribucién directa a la mejora de
la condiciones de vida de muchas personas, tanto en los paises en desarrollo como en Espafia. Al mismo tiempo,
queremos aprovechar estas lineas invitando a todas las organizaciones, sean o no empresariales, a realizar los pasos
necesarios para aplicar de forma efectiva practicas enmarcadas en principios de responsabilidad social corporativa.
Estamos seguros de que serd en beneficio de todos.

PD: Una mencién especial para agradecer a la doctora Lourdes Urriolagoitia, asi como al doctor Marcel Planellas
de ESADE Business School el magnifico estudio que a continuacién se presenta.
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Las alianzas sociales representan un nuevo paradigma en el marco de la colaboracidn entre las empresas y las
organizaciones no gubernamentales, una apuesta estratégica que puede ayudar al desarrollo mutuo y al progreso
de la sociedad.

Por un lado, las empresas son conscientes que generar valor social puede ser un elemento importante para ellas
mismas y se implican cada vez més en sus actividades de accion social adoptando un enfoque estratégico.
Actualmente, entre las principales preocupaciones de los directivos esta el decidir hacia dénde y cémo enfocar su
implicacion en la sociedad. Por otro lado, la magnitud y complejidad de los problemas socio-econémicos que las
ONG buscan solucionarles ha obligado a crecer y a desarrollar nuevas capacidades y a ver en las empresas “part-
ners” naturales para dar cumplimiento a sus objetivos. Estas nuevas tendencias impulsan a las empresas y a las
ONG a establecer relaciones de colaboracién para obtener resultados que sobrepasan lo que cada una podria
alcanzar en forma individual abriendo una via de nuevas oportunidades pero también nuevos retos.

Al igual que las alianzas estratégicas tradicionales, empresa/empresa, las alianzas sociales, empresa/ONG, se crean
con el propdsito de alcanzar objetivos estratégicos y generar beneficios para ambas partes mediante el intercambio
de recursos, conocimiento y habilidades. Sin embargo, las alianzas sociales se distinguen de las alianzas estratégi-
cas tradicionales por que ademas de los objetivos econémicos, buscan alcanzar objetivos “no econémicos”, objeti-
vos que se centran en contribuir al desarrollo del progreso social. Pero cuando dos organizaciones que provienen
de sectores tan diferentes establecen una relacién de colaboracidn, inevitablemente se crean las condiciones para
los conflictos y enfrentamientos por el “choque” entre sus respectivos objetivos, valores, estrategias, estilos de
gestion o toma de decisiones. Uno de los principales desafios que enfrentan empresas y ONG es como establecer
una relacién que sepa vencer estas diferencias y construir un proceso que cree valor, tanto para las organizaciones
aliadas como para la sociedad.

Este es, por tanto, un reto que entrafia una notable dificultad de gestién pero que puede llegar a tener un gran
impacto social, si se convierte en una practica que se extiende y generaliza. Desde una escuela de negocios como
ESADE nos interesa especialmente investigar sobre estos temas que entrafian problemas de gestién y que son
relevantes socialmente. Y queremos hacerlo acercandonos a las realidades mas destacadas y aplicando el rigor
académico. En este sentido, la alianza entre una empresa de seguros especializada en salud, como DKV Seguros, y
una ONGD que trabaja para abordar las causas que generan pobreza, como Intermén Oxfam, nos pareci6 que era
una relacién que merecia un estudio en profundidad. La alianza entre DKV e Intermén Oxfam se inicié hace mds de
diez afios, ha pasado por diferentes etapas y se proyecta al futuro a través de un convenio a cinco afios, firmado en
el afio 2005. Se trata, por tanto, de una alianza social que se ha desarrollado exitosamente y de la que se intentan
extraer aprendizajes.

El trabajo realizado por los doctores Urriolagoitia y Planellas ha consistido, en primer lugar, en la busqueda y
organizacion de la informacién sobre esta alianza a través de la consulta de fuentes primarias, principalmente
entrevistas con algunos de los principales protagonistas, y secundaria, revisando las memorias de actividades y los
documentos generados. En segundo lugar, los autores de este trabajo han analizado esta alianza aplicando el
modelo del ciclo de vida, para mostrarnos las etapas y los factores que pueden ser decisivos en el éxito de esta
alianza. El resultado es un trabajo de investigacidn donde, a través de una metodologia cualitativa, se relata el caso
de una experiencia para que pueda ser de utilidad para comprender mejor el proceso de construccién de una
alianza social.

Quisiera finalizar agradeciendo a los protagonistas de este trabajo, DKV e Intermén Oxfam, el trabajo desarrollado
a lo largo de estos afios de alianza y su colaboracion al permitir que los doctores Urriolagoitia y Planellas pudiesen
realizar este trabajo de investigacion que estoy seguro sera de gran utilidad para dar a conocer y fomentar el
desarrollo de las alianzas sociales.
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El ciclo de vida de una alianza estratégica

Abstract

En este estudio se examina la relacién de colaboracién
entre DKV Seguros e Intermén Oxfam con el propdsito
de comprender el funcionamiento de una alianza social
exitosa que es capaz de generar valor para la empresa y
para la ONG en forma sostenida.

Para estudiar el proceso de desarrollo de la relacién de
colaboracién entre DKV Seguros e Intermén Oxfam
desde una aproximacién de ciclo de vida, se ha utilizado
un marco analitico que parte de la literatura en alianzas
estratégicas.

El estudio revela que DKV Seguros e Intermén Oxfam
han establecido una alianza estratégica cuyo desarrollo
ha traspasado tres etapas de evolucién determinadas
por caracteristicas especificas e interrumpidas por
cortos periodos de revolucion. Ademas, permite diluci-
dar los desafios que las empresas y las ONG pueden
encontrar en cada etapa del proceso de desarrollo de su
alianza estratégica y los factores que aseguran el éxito
en la construccidn de ésta.

Introduccién

En enero de 2005, DKV Seguros e Intermén Oxfam
firmaron un acuerdo de colaboracién de largo plazo que
los convertia en socios estratégicos. Este acuerdo llamé
poderosamente la atencién de la sociedad puesto que se
alejaba del enfoque tradicional que la mayoria de las
empresas y ONG adoptan al establecer algtin tipo de
relacion. En general, estas se reducen a donaciones
puntuales en el corto plazo en el que se enfatiza el rol
de la empresa mientras que la ONG asume un rol
pasivo. Los medios de comunicacion citaron el acuerdo
entre DKV Seguros e Intermén Oxfam como un ejemplo
a seguir por el valor que creaba en forma continua tanto
para la empresa como para la ONG.

Recientes investigaciones académicas sefialan que a
nivel internacional, se empiezan a observar relaciones
de colaboracidn entre empresas y ONG que se han
transformado en una alianza social mutuamente
beneficiosa y de largo plazo2. Concluyen que una
relacion de colaboracién entre una empresa privada y
una ONG puede operar como una alianza estratégica
puesto que existe un gran potencial de crear valor y
lograr beneficios substanciales a través de la relacién en
el largo plazo. Subrayan ademas, que las empresas
podran conformar este tipo de relacidn de colaboracién
con ONG si la enfocan desde un punto de vista estraté-
gico, si reconocen que implica un compromiso y com-
prenden que su construccion requiere de tiempo y
esfuerzo.

Claramente las preguntas para comprender una alianza
estratégica son ¢ Cémo construyen las compafiias y las
ONG una alianza social? ¢ Cudles son los factores que
influyen la salud y longevidad de estas relaciones y cual
es su secuencia? En definitiva, es importante compren-
der el proceso que rige esta nueva forma organizativa.
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En un articulo publicado en la Academy of Management
Review, Ring y Van De Ven? demostraron que el proceso
es central dentro las relaciones inter-organizativas y
tiene importantes implicaciones para su buen funciona-
miento. Cuatro afios mas tarde, Arifio y de la Torre*
confirmaron que el grado en que las partes de una
relacidn inter-organizativa alcancen sus objetivos
dependera en gran media de la secuencia de eventos
entre ambas.

El propésito de este articulo es extraer un profundo
entendimiento del proceso de desarrollo de las alianzas
sociales analizando como DKV Seguros e Intermoén
Oxfam han desarrollado y en la actualidad sostienen
una relacién de colaboracién exitosa.

Especificamente, se propone un modelo de ciclo de vida
para estudiar la relacion de colaboracion entre DKV
Seguros e Intermén Oxfam con el fin de determinar las
distintas etapas por las que atraviesa una alianza social.
Asimismo, se pretende identificar las principales carac-
teristicas de esta alianza social y explicar su evolucion a
través de las distintas etapas.

En linea con el trabajo de Das y Teng publicado en el
Journal of Management Studies, en 20025 se propone en
este trabajo, que las alianzas sociales como cualquier
alianza estratégica atraviesan tres etapas de evolucién:
Formacidn, operacion y desarrollo. Se argumenta que
cada etapa posee sus propias caracteristicas y que una
alianza social no puede avanzar a la siguiente etapa a
menos que ciertas caracteristicas estén presentes.

Por otra parte, en un articulo publicado en la Academy
of Management Review, Dyer y Singh en 19986 confirma-
ron que mediante una alianza estratégica, recursos
valiosos de cada una de las partes pueden traspasar los
limites de su organizacién para introducirse en un
proceso de colaboracion inter-organizativo y crear una
ventaja comparativa. De acuerdo a los autores, existen
4 fuentes potenciales de ventaja inter-organizativa:
Inversiones relacionales especificas, rutinas de inter-
cambio de conocimiento, combinacién de recursos o
capacidades complementarios y mecanismos de gober-
nanza efectivos. En este trabajo, se propone que estas
variables representan las caracteristicas esenciales de
las alianzas sociales y evolucionan influenciando de
manera significativa el proceso de desarrollo de estas
alianzas.

Asimismo, la diferencia mds importante entre el modelo
propuesto por Austin, Herrero y Reffico” publicado en el
Harvard Business Review América Latina, y el nuestro
estd en la trayectoria que recorre la relacién de colabo-

racién. Mientras que en el modelo de los primeros
autores el proceso de desarrollo de una relacién de
colaboracién transcurre en un continuo, en el modelo
del ciclo de vida cada etapa empieza con un periodo de
evolucién y termina con un periodo de revolucion.

Utilizando como punto de partida el modelo de creci-
miento organizativo de Greiner8 publicado en el
Harvard Business Review, se mantiene que los socios
sociales confrontan cambios significativos cuando
traspasan de la etapa de formacion a la etapa de opera-
cién y nuevamente, cuando traspasan de la etapa de
operacidn a la etapa de desarrollo. Durante los periodos
de revolucioén las renegociaciones son inevitables por lo
tanto, si las partes no tienen la capacidad de adaptar los
objetivos de la alianza social a sus propios objetivos
estratégicos, el desarrollo de su alianza puede estancar-
se o llegar a su fin.

Asi, el andlisis se centra en las caracteristicas que
favorecen el desarrollo de la relacién de colaboracién y
que constituyen por tanto, los factores clave para el
éxito de esta relacion.

Este estudio de caso estd dividido en tres grandes
partes: La primera parte contiene los antecedentes
histéricos de las dos organizaciones, DKV Seguros e
Intermén Oxfam, desde sus origenes hasta la actualidad
siguiendo un orden cronolégico. La segunda parte
contiene la aplicacién del modelo del ciclo de vida
mediante el andlisis cualitativo y en profundidad de los
diferentes eventos significativos de la relacién de
colaboracién DKV Seguros/Intermén Oxfam. Por
ultimo, las conclusiones y las implicaciones de este
estudio se desarrollan en el apartado titulado los
factores de éxito en el manejo estratégico de las alian-
zas sociales.



DKV Seguros
ANTECEDENTES

DKV Seguros es una compaiiia de seguros personales
que opera en tres areas de negocio, salud, seguros
generales y vida, aunque esta especializada en seguros
de salud. De los 1.557.461 asegurados (cifra registrada
en julio de 2006), el 71% corresponde a seguros de
salud, el 22% a seguros generales y el 6% a vida.

En el afio 2005, DKV Seguros obtuvo 12.627,29 miles
de euros en beneficios lo que supuso un incremento del
47,33% respecto al afio anterior. El volumen de primas
y el nimero de asegurados experimentaron un creci-
miento del 11,56% y el 4,5% respectivamente.

La empresa es la filial espafiola de Deutsche
Krankenversicherung AG (DKV), empresa lider en
Europa en seguros de salud, que pertenece al grupo
aleman ERGO. DKV tiene su sede central en Alemania
pero ademads estd presente en ocho paises europeos, -
Bélgica, Luxemburgo, Espafia, Portugal, Reptblica
Checa, Noruega, Suecia- y en China. Sus ingresos
totales ascendieron a 4.900 millones de euros en el afio
2005, lo que representa un incremento del 7,8% respec-
to del afio 2004. Deutsche Krankenversicherung AG
(DKV) ofrece servicios sanitarios a 6,7 millones de
clientes, un 2,9% mas que el afio 2004.

Como filial del grupo aleméan DKV, la empresa forma
parte del grupo asegurador ERGO que cuenta con 15
millones de clientes en Alemania y 30 millones en toda
Europa. En 2005 alcanz6 un ingreso neto de 782
millones de euros, mas del triple que el afio anterior. Su
mayor accionista es Munich Re con un 94,7% de partici-
pacion mientras que HypoVereinsbank posee un 5% del
capital.

DKV se implant6 en Espafia en febrero de 1998 cuando
adquirid la antigua Previasa, denomindndose, hasta el
2000, DKV Previasa. Tras varios cambios de denomina-
cion, a partir de 2001 se denomina DKV Seguros y estd
constituida por la sociedad dominante, “DKV Seguros y
Reaseguros, Sociedad Anénima Espafiola” y las socieda-
des dependientes, de las que la sociedad dominante
posee el 100% del capital.

En Espaifia, DKV Seguros estd presente en todo el
territorio nacional, dispone de 64 oficinas y 12 consul-
torios, donde trabajan 667empleados. La mayor cuota
de mercado se concentra en la mitad norte de la penin-
sula, especialmente en Catalufia que posee el 35,55%
de la cuota de mercado.

DKV Seguros esta constituida como una sociedad
andénima cuyo consejo de administracion esta compues-
to por el presidente, José Luis Alvarez Margaride, el
consejero delegado, Josep Santacreu, cuatro consejeros
y un secretario. La direccidon de DKV se realiza a través
de un comité de direccién compuesto por el consejero
delegado y los responsables de las cinco direcciones
generales de las areas de negocio que coordinan los 16
departamentos que constituyen los servicios centrales.

PANORAMA HISTORICO

ESTRATEGIA COMPETITIVA

El afio 2003 marcé un cambio en el posicionamiento de
DKV Seguros al reorientar la estrategia competitiva de
la empresa y alinearla con el desarrollo sostenible y la
responsabilidad social. Aunque desde su creacién DKV
Seguros habia demostrado su compromiso con la
transparencia empresarial y la cooperacion social
mediante diversas acciones, no fue hasta 2003 en que la
responsabilidad social se integré en la estrategia com-
petitiva de la empresa. Ese afio, DKV Seguros pasé de la
especializacién en seguros y servicios de salud, a la
especializacién en seguros personales y a actuar de
forma sostenible lo que para DKV Seguros significa “la
necesidad de considerar la compaiiia como una parte de
la sociedad y tener en cuenta el impacto econémico,
social y ambiental de la compaiiia en su relaciéon con
todos los grupos de interés, de forma que sea sostenible
a largo plazo para todas las partes” (DKV Seguros,
Memoria Social, 2003).

Desde su implantacién en 1998, DKV Seguros se espe-
cializo en seguros y servicios de salud siguiendo una
estrategia de negocio basada en tres competencias
esenciales: sistemas de informacién avanzados, profe-
sionales capaces y motivados y una organizacion
excelente. Al mismo tiempo, desde sus inicios DKV
Seguros, consciente del impacto de su actividad en la
sociedad, fue demostrando su preocupacion por mante-
ner una reputacion de transparencia y una relacién
abierta con sus stakeholders.

En efecto, el primer plan estratégico de DKV Seguros
para el periodo 1998-2002 denominado Plan Lider,
tenia como objetivo principal el crecimiento a través de
la especializacién en salud, la innovacién en sus pro-
ductos y servicios y la orientacidn al cliente. Sin embar-
go, durante esta etapa DKV Seguros también realiz6
diversas acciones en distintos frentes relacionados con
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la accidn social o el cuidado del medio ambiente inten-
tando responder a las expectativas de sus stakeholders o
grupos de interés y demostrar su compromiso con la
sociedad.

En el afio 2002, DKV Seguros puso en marcha un
proyecto para mejorar la claridad y transparencia del
lenguaje del sector asegurador, con la colaboracién de
la Unién de Consumidores de Espafia, la Facultad de
Filologia de la Universidad de Barcelona y la editorial
INESE. También, para mejorar la transparencia y la
relacién con sus stakeholders la empresa comenzd a
elaborar un Cédigo de Conducta. Por otro lado, se
implemento un Plan de Accién Social coordinado por
un grupo de empleados denominado Empleados
Voluntarios mediante el cual 300 empleados participa-
ron en 20 proyectos.

Asimismo, DKV Seguros realizé diversas colaboraciones
con Organizaciones No Gubernamentales a través de
donaciones o acciones de sensibilizacién y también
promovio la creacion de la Fundacion Integralia para la
integracion socio-laboral de las personas con discapaci-
dades.

Todas estas actividades representaron un primer paso
en la integracion del desarrollo sostenible y la responsa-
bilidad social como un factor de la estrategia competiti-
va que culmind con la elaboracién del segundo plan
estratégico de DKV Seguros, el Plan Valor 2003-2006.
Mediante el Plan Valor se definié la misién de DKV
Seguros:

Crear valor sostenible en seguros personales (Salud, Vida
y Generales) siendo la compafiia que ofrece una relacién
personalizada con el cliente a través de productos y
servicios innovadores, de calidad y adaptados a sus
necesidades, apoydndose en una organizacion eficiente y
excelente.

Con esta misiéon, DKV Seguros reorientaba su posiciona-
miento en el mercado hacia los seguros personales y
alineaba la responsabilidad social con su estrategia
competitiva. La empresa enfatiza la necesidad de crear
valor no solo en términos de resultados econémicos
para los accionistas, también contribuir al desarrollo de
todos sus stakeholders y de la sociedad generando valor
sostenible para todos ellos. Asi, el impacto econémico
es importante para DKV Seguros pero igualmente
importante es el impacto social y medioambiental. DKV
Seguros sostiene que la inversién en activos intangibles
como la reputacién de la empresa frente a la sociedad,
los valores y el conocimiento incrementa el valor de la
actividad empresarial a la vez que contribuye a desarro-

llar una sociedad mds justa y avanzada.

En el Plan Valor se definieron dos objetivos: En una
primera etapa, 2003-2004, alcanzar la eficiencia
mediante la optimizacién de costes y en una segunda
etapa, 2005-2006, lograr un crecimiento rentable
mediante fusiones y adquisiciones. Para lograr dichos
objetivos DKV Seguros decidié desarrollar competencias
especificas que son la especializacidn en seguros perso-
nales, un enfoque a resultados y una orientacién al
cliente caracterizandose en la excelencia en el servicio.

Durante la primera etapa, 2003-2004 la estrategia
competitiva se centro en crecer en los ramos de Salud,
Vida y Seguros Generales, en conseguir la lealtad del
consumidor mediante el tener en cuenta sus necesida-
des, la innovacién en los productos y servicios y el
reconocimiento de marca. También se centrd en orien-
tar la compafifa hacia la rentabilidad y la reduccién de
costes y por tltimo en motivar y formar a los empleados
de la compafifa como requisito clave para el cumpli-
miento de los objetivos estratégicos.

Tras analizar la situacién del mercado y contrastar la
opinién de la Compaiiia con la de los clientes, agentes y
proveedores, se decidi6 trabajar con una marca especia-
lizada en el segmento de salud y una marca general
para el resto de los ramos. De acuerdo al Plan Valor, el
seguro de salud en Espafia estd en relacién directa con
la asistencia sanitaria y por lo tanto el consumidor lo
percibe como un servicio mas que como un seguro. Por
lo tanto se decidié que una marca especializada permi-
tirfa la extensidén a otros servicios relacionados con la
salud, y esta marca es DKV. En cambio, se determind
que para los segmentos de Vida y Seguros Generales se
requiere una marca genérica para transmitir la solven-
cia de un gran grupo asegurador por lo que se utilizaria
la marca ERGO Seguros.

Por lo tanto, durante 2003 DKV renové su logotipo e
imagen corporativa para destacar su nueva orientacién
estratégica hacia los servicios integrales de salud y la
prevencion. Mediante la introduccion de su slogan jVive
la Salud! DKV Seguros busca establecer una relacién
personalizada con sus clientes no solo ofreciendo
servicios integrales de salud, también, dando mayor
énfasis al fomento de la prevencion y los habitos de vida
saludables.

La relacion personalizada que DKV Seguros busca
establecer con los clientes encaja con la orientacién
relacional que la empresa ha decidido implantar para
ser percibida como una caja abierta y transparente. Por
tanto, la estrategia de marca esta alineada a la estrate-



gia de responsabilidad social corporativa de DKV
Seguros que se fundamenta en el cuidado y respeto por
las personas y en la preocupacion de asegurar su
bienestar y calidad de vida. La figura 1 representa el
logotipo de la empresa.

Figura 1: Logotipo de la empresa DKV Seguros

DIKV

iVive la Salud!

Fuente: http://www.dkvseguros.com

Ademés de la proyeccion externa mediante la orienta-
cion relacional y la transparencia, la comunicacion
interna es otro factor fundamental de la estrategia
competitiva de la empresa. DKV Seguros desarrollé un
plan de comunicacién interna puesto que un estudio
reveld la falta de informacién estratégica, la necesidad
de incrementar la transparencia, el fomento de las
reuniones informativas y el estimulo de la participacién
de los empleados. Por lo tanto, a partir de 2003 DKV
Seguros busca difundir los valores en la cultura de la
empresa, promover la comunicacion interna, hacer el
proceso de comunicacién mas transparente e incremen-
tar la motivacién y satisfaccién de los empleados.

Durante la segunda etapa del Plan Valor 2005-2006, la
estrategia competitiva siguié en la misma linea, ser
expertos en seguros personales, centrarse en un enfo-
que a resultados, ofrecer una relacién personalizada
con el cliente y conseguir su lealtad mediante la innova-
cion en productos y servicios, el reconocimiento de
marca y un comportamiento socialmente responsable y
motivar y formar a los empleados.

ESTRATEGIA DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
CORPORATIVA

La estrategia de responsabilidad social de DKV Seguros
ha sido formulada para generar valor y rentabilidad
para la compafiia, sus stakeholders y la comunidad. Los
objetivos de la estrategia de responsabilidad social son
la construccion de una reputaciéon de empresa y la
diferenciacién de marca con el fin de incrementar la
credibilidad, el reconocimiento y apoyo por parte de la
comunidad y también incrementar la fidelidad, la
preferencia de compra y la actitud emocional de los
consumidores.

Otro objetivo de la estrategia de responsabilidad social
corporativa es el incremento de la motivacién e identifi-
cacion de los empleados y de la capacidad de retener
talentos. También comunicar, consolidar y promover los
valores en la cultura interna de DKV Seguros.

Asimismo estd el objetivo de incrementar el valor en la
relacion con los stakeholders o grupos de interés de DKV
Seguros mediante el establecimiento de un dialogo
fluido y duradero y por tltimo esta el contribuir a un
desarrollo mds sostenible.

Para explicar la estrategia de responsabilidad corporati-
va de DKV Seguros, Miguel Garcia, Director del
Departamento de Comunicacidn y Relaciones Externas
escribié en un articulo para Aedipe Catalunya: “En DKV
Seguros decimos que ‘nos gustan las personas y por eso
les aseguramos su calidad de vida’. Esta vision se lleva a
cabo, en buena medida, a través de la Responsabilidad
Social Corporativa, que se convierte asi en una herra-
mienta muy util para conseguir la excelencia en la
relacién con los grupos de interés, ya que el desarrollo
de éste compromiso mejora la gestiéon empresarial y
acaba redundando en crecimiento econémico, genera-
cioén de riqueza y satisfaccion de empleados, proveedo-
res, accionistas, profesionales sanitarios, mediadores y
sociedad en general”.

En la actualidad, la estrategia de responsabilidad social
corporativa se basa en cuatro lineas de programas que
son: Accidn social, didlogo con los stakeholders, produc-
tos y servicios y proteccidén del medioambiente.

ACCION SOCIAL

La accién social de DKV Seguros esta determinada por
cinco ejes de actividades. El primer eje de accion se
ejecuta a través de la Fundacién Integralia que pertene-
ce a la empresa y cuya mision es la integracién social y
laboral de las personas con discapacidad. Entre sus
actividades se puede destacar el empleo de jovenes con
discapacidad para gestionar un contact center que da
servicio por teléfono e Internet a los clientes de DKV
Seguros y de otras empresas o instituciones.

Dentro de la accién social de DKV Seguros también esta
el cuidado y la proteccién de la salud de colectivos
desfavorecidos a través de la convocatoria publica para
financiacion de proyectos de accion social. De esta
manera, la empresa no sélo colabora econémicamente
también aporta conocimiento y capacidades en areas
vinculadas al negocio.

Otro eje de accion social es la sensibilizacion social en
prevencion y educacion para la salud mediante activi-

n
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dades de difusién de hébitos de vida saludables y
cultura de la salud a través de la Asociacién Espafiola
de Educacion para la salud y la Fundacién Espafiola del
Corazdn.

La colaboracién con organizaciones no gubernamenta-
les con el propésito de ayudar al desarrollo es otro eje
de accion social de DKV Seguros. La empresa presenta
el convenio de colaboracién que mantiene con
Intermén Oxfam como el méximo exponente de coope-
racién de DKV Seguros con organizaciones no guberna-
mentales.

Por ultimo esta el voluntariado corporativo donde el
Grupo de Voluntarios de DKV Seguros integrado por
empleados de la empresa participa en proyectos que
ellos mismos organizan. También esta el Portal del
Voluntariado que vincula a los empleados de DKV
Seguros a los proyectos solidarios.

DIALOGO CON LOS STAKEHOLDERS

El establecimiento de un didlogo fluido y duradero con
los stakeholders o grupos de interés de la empresa es un
factor de gran relevancia para DKV Seguros. Esta
relacién contribuye a generar mayor valor en el marco
de un desarrollo sostenible tanto para los accionistas,
los clientes, los empleados, los proveedores, los media-
dores y la sociedad como para la empresa.

En el afio 2003 DKV Seguros implanté un Cddigo de
Conducta que empezd a elaborarse el afio anterior con
el propdsito de disponer de una herramienta que
regulase las relaciones con los stakeholders. Con el fin
de proyectar una imagen de empresa ética, socialmente
responsable y respetuosa con el medio ambiente, DKV
Seguros definid sus valores corporativos- trabajo en
equipo, rigor, empatia, excelencia e integridad- y
tomandolos como punto de partida elaboré con repre-
sentantes de cada grupo de interés el Cédigo de
Conducta.

Ademas de servir como referente en la conducta y en la
determinacion de reglas para tratar a cada grupo de
interés, el Cédigo de Conducta se ha utilizado para
desarrollar indicadores que permiten a DKV Seguros
rendir cuentas y evaluar la relacion con los distintos
grupos de interés y asi poder mejorarlas o modificarlas.

Asi, para conocer la opinion de los grupos de interés
estratégicos de DKV Seguros en 2004 se puso en marcha
el Plan Director de Reputacién Corporativa que gestio-
na el reconocimiento del comportamiento de la empre-
sa que hacen los stakeholders. En 2005 se disefi6 un
monitor de reputacion para conocer la evolucién de la

opinion de los stakeholders donde un Comité de
Reputacidn, dirigido por el Consejero Delegado e
integrado por responsables de drea y directores de
departamento responsables de la relacién con cada uno
de los grupos de interés define las variables a evaluar.

PRODUCTOS Y SERVICIOS

Para disefar sus productos y servicios, DKV Seguros
parte de la base de que el seguro contiene un alto
componente de funcién social en la mejora de la previ-
sién, la seguridad, el ahorro y la calidad de vida de las
personas y colectivos. Por tanto, la empresa ha decidido
disefiar productos socialmente responsables que eviten
la discriminacién y sean faciles de usar. Es por ello que
la cobertura en el seguro de salud trata de la misma
manera a los hijos adoptados y a los hijos naturales.

En esta linea, en 2003 disefi6 el programa Lenguaje
Claro para luchar contra el fenémeno de la “letra
pequefia” el cual sostiene la empresa, ocasiona graves
problemas de imagen al sector. DKV Seguros incorpora
a sus polizas de vida un Certificado de Claridad exten-
dido por la Unién de Consumidores de Espafia.

También, DKV Seguros incluye la clausula de “pédliza
vitalicia” a todos aquellos asegurados con pdlizas de
salud con mas de tres afios de antigiiedad lo que garan-
tiza a los clientes coberturas sanitarias de calidad
cuando alcancen edades avanzadas.

MEDIO AMBIENTE

DKV Seguros aplica criterios de eco eficiencia en la
gestidn del consumo y utilizacién de agua, papel y
energia. La empresa realiza continuas actividades de
formacién de sus empleados en el uso racional del agua
y el papel y apoya diversas campafias de sensibilizacion
externas.



Intermon Oxfam
ANTECEDENTES

Intermén Oxfam es una organizaciéon no gubernamental
de cooperacién para el desarrollo que se define a si
misma como un grupo de personas que creen en la
justicia, la solidaridad y la paz y que trabajan para
cambiar el mundo. Consideran que la mejor manera de
ayudar a los personas de los paises mas pobres es que
puedan valerse por si mismas y por tanto se dedican a
la cooperacion al desarrollo trabajando en cuatro lineas
de accién: Cooperan en 492 proyectos de desarrollo al
afio en 29 paises de América, Africa y Asia, acttian en
emergencias, fomentan el comercio justo y promueven
campafias de sensibilizacién y movilizacion social.

Intermén Oxfam estd presente en Espafla a través de 7
areas territoriales que comprenden 7 sedes operativas,
40 comités y 41 establecimientos de comercio justo. La
institucién estd integrada por voluntarios que de
manera estable conforman el equipo de la organizacion
junto con los trabajadores en plantilla, concretamente
el 71% de las personas que trabajan en Intermén Oxfam
son voluntarias y el 29%, 643 personas, son trabajado-
res en plantilla de los cuales 61% esta contratado en
Espafia y el resto en paises del Sur.

Intermén Oxfam canaliza las aportaciones econdmicas
de mas de 258.222 colaboradores particulares, grupos
empresas y entidades publicas y audita sus resultados
anualmente. Los ingresos durante el ejercicio anual
2006-2007 fueron de 74 millones de euros de los cuales
el 74% corresponde a ingresos privados y el 26% a
ingresos publicos. El 68% de los ingresos privados
provienen de socios y donantes, el 25% de ventas de
comercio justo, editorial e ingresos financieros, el 5%
de donativos para emergencias y el 2% de herencias y
legados. En cuanto a los fondos publicos, el 55%
proviene de las administraciones autondmicas y locales,
el 13% de la Unién Europea y el 29% del gobierno
espafiol.

El 87% de los ingresos se destinan a los diferentes
programas de actuacién de Intermoén Oxfam y el 13%
restante se destina a la administracion y captacion de
fondos. A su vez, las inversiones en los programas de
actuacion se distribuyen de la siguiente manera: 48% se
destinan a los proyectos de cooperacidn al desarrollo,
16% al comercio justo y a la editorial, el 12% a la ayuda
humanitaria y el 11% a campafias de sensibilizacion y
educacidn. Estos datos se publican en la memoria anual
y el balance esta auditado.
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Intermén Oxfam estd constituida como una fundacién
gobernada por un patronato cuyos miembros son
nombrados para un periodo de cuatro afios y pueden
ser reelegidos indefinidamente. El patronato esta
compuesto por 14 personas vinculadas al mundo
académico, empresarial o de la cooperacion en los
campos de la responsabilidad social de la empresa, la
estrategia empresarial, el marketing, los recursos
humanos, las politicas sociales, la sanidad y la educa-
cién. Ademsds el patronato cuenta con un equipo asesor
compuesto por 30 miembros a titulo personal.

Aunque la organizacién mantiene su propia identidad e
independencia, desde 1997 pertenece a Oxfam
Internacional, una confederacién de 13 ONG que
comparten los mismos principios éticos y trabajan
conjuntamente para alcanzar un objetivo comun:
Combatir la pobreza y la injusticia en el mundo. Oxfam
Internacional es el mayor grupo independiente de ONG
de desarrollo en el mundo y trabaja con 3000 organiza-
ciones locales en mas de 100 paises.

Intermén Oxfam colabora con las ONG de la confedera-
cién para impulsar campafias internacionales en las que
denuncian la injusticia y proponen nuevas politicas mas
equitativas. Asimismo, dentro de Oxfam Internacional,
Intermén Oxfam es responsable de liderar el trabajo de
ayuda humanitaria en 14 paises del sur y de actuar
como impulsora de las campaiias relacionadas con
politicas agrarias y comerciales en Centroamérica y
Sudamérica.

La estructura organizativa de Intermén Oxfam se
compone de una Direccién General a cargo de Ariane
Arpa (a partir de 2007), una Subdireccién General y 6
departamentos, Cooperacién Internacional, Territorial,
Recursos Humanos y Gestion Interna, Marketing y
Comunicacién, Comercio Justo, Campaiias y Estudios.
Cada departamento esta estructurado con una direccién
al frente y una subdivision por areas ligadas a diferentes
lineas de actividad. La sede central de la organizacién
estd en Barcelona donde estdn los departamentos salvo
el de Comercio Justo y el de Campaiias y Estudios
ubicado en Madrid. Cada una de estas areas se subdivi-
de en programas con equipos dedicados a su desarrollo.
El director general, el subdirector y los seis directores
de departamento integran la Junta Directiva.
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PANORAMA HISTORICO

ORIGEN

La organizacién naci6 en Barcelona en el 1956 bajo el
nombre de Secretariado de Misiones y Propaganda de la
Compaiiia de Jesus. Este secretariado fue fundado por
la Compaiiia de Jesus para apoyar la labor social de los
misioneros jesuitas espafioles en Bolivia, Chad y la
India. En 1969, el nombre de la organizacion cambia a
Misién y Desarrollo y en 1982 cambia nuevamente a
Intermdn. Intermdn es una expresién en catalan que
significa entre mundos que se recogid para transmitir la
idea de un mundo interrelacionado puesto que en
aquella época surge una “mayor toma de conciencia de
la realidad de otros paises debida a una mas amplia
informacién, interrelacion e integracion entre los
pueblos del mundo”.

En 1986, Intermon se convierte en una fundacién
independiente que trabaja para el desarrollo de los
paises menos avanzados bajo la direccién general de
Lluis Magrina. Magrifia gestioné la redaccién de los
estatutos sobre el gobierno de la organizacion segtn los
cuales el patronato de Intermoén debia estar compuesto
por un minimo de 10 miembros y un maximo de 15y
cuya responsabilidad seria aprobar los presupuestos y
las cuentas generales. Ese mismo afio se dio a conocer
en televisién el trabajo que Intermon realizaba para lo
cual se invirti6 todo el capital que poseia en ese
momento, alrededor de 44.667 euros. La campafia fue
un éxito pues se obtuvieron alrededor de 108.333
euros; Asi Intermén se convertia en la primera ONG en
utilizar el marketing directo en television para recaudar
fondos.

En 1995 Ignasi Carreras fue nombrado director general
de Intermon. Carreras trabajé en Intermén desde 1988,
afio en que se incorpord como director de cooperacién
internacional. Durante ese periodo de tiempo, Carreras
fue testigo del rapido crecimiento de la organizacion,
entre 1987 y 1996 el ntimero de donantes y colaborado-
res pasé de 40.000 a 100.000. Asimismo, el marco de
actuacién se ampli6 a 15 paises en 1990 y 6 afios mas
tarde, en 1996 ya se habia alcanzado el nimero de 29
paises.

INTERNACIONALIZACION Y CRECIMIENTO

Ante el proceso de acelerado crecimiento en la década
de los 80, la necesidad de reformar la estructura orga-
nizativa y su gestion se hacia cada vez mas urgente por
lo que al principio de los afios 90 se empieza a trabajar
en un plan estratégico. Asi, primero bajo la direccion
de Lluis Magrifia y después bajo la direccion de Ignasi

Carreras, se inicia un proceso de reestructuracién para
construir un nuevo equipo mediante el establecimiento
de politicas en la gestién de los recursos humanos, la
incorporacién de nuevos directivos y su formacién.

Para Intermén era fundamental que durante el proceso
de crecimiento se preservara la motivacién de los
miembros del equipo, el convencimiento respecto a lo
que hacen por lo que se disefiaron diversas herramien-
tas para los directivos como planes de formacion,
potenciacién de la comunicacidén interna, disefio de la
politica de reconocimiento, implementacién de la
direccién por objetivos, disefio y aplicacidn de tests de
evaluacidn del clima entre otros.

Estas politicas y lineas de accion se disefiaron tanto
para las personas en plantilla como los voluntarios. En
efecto, el voluntariado, directamente relacionado con la
expansion territorial y la formacién de comités por toda
Espafia, constituye un activo fundamental de Intermoén.
Sin este modelo basado en el voluntariado, la presencia
de la organizacion en el territorio espafiol no habria
sido posible. Aunque los campos de trabajo que concen-
tran la mayor movilizacién de voluntarios son los de
Campafias y Estudios y Comercio Justo, los voluntarios
dependen del Departamento Territorial.

El vertiginoso proceso de crecimiento y la consiguiente
incorporacién de nuevas personas a la organizacion,
comport6 una pluralidad ideolédgica que originé diver-
sas tensiones internas. Se determiné que esta diversi-
dad de opiniones y conflictos ideoldgicos se debian a
que no se habia definido que tipo de organizacién no
gubernamental era Intermén. En efecto, en general
existen tres tipos de ONG: ONG asistenciales, ONG
asistenciales y de desarrollo y por ultimo estan las ONG
que ademds de dar asistencia y contribuir al desarrollo
de un pais, trabajan por grandes causas con el fin de
generar cambios trascendentales en el mundo.

Intermdn opto por ser una ONG mdas moderna inclinan-
dose al tercer tipo y definié su mision de la siguiente
manera:

Contribuir a generar cambios que hagan posible el
desarrollo sostenible de los paises del sury que permitan
alcanzar unas estructuras sociales justas en las relaciones
entre los pueblos, fomentando una cultura de solidaridad.

Asi, la organizacion empezd a utilizar la planificacién
estratégica. Mediante el primer plan estratégico se
decidié por un lado, trabajar siguiendo un modelo de
negocio y por otro lado, concentrar los esfuerzos en
objetivos especificos en coherencia con la misién que se



habia definido. La definicién de la misién fue funda-
mental puesto que logré cohesionar el 90% del equipo,
tanto voluntarios como personas en plantilla se sentian
participes de la organizacién.

Renunciando a un publico muy grande, por ejemplo a
aquellos que apadrinan un nifio, Intermén se concentré
en un publico acorde a su mision y logré situarse como
una ONG lider a nivel espafiol. La organizacién logré
posicionar la marca Intermdén y generar credibilidad
puesto que los proyectos para combatir la pobreza eran
cada vez importantes y de gran calidad y las apariciones
en los medios de comunicacién mas frecuentes. Aunque
las campafias de publicidad para recaudar fondos eran
importantes, Intermén aparecia en los medios de
comunicacién como un referente de opiniéon. En efecto,
las denuncias que hacia Intermén empezaron a salir en
las noticias, en los programas de tertulia y en diversas
publicaciones.

Por lo tanto, Ignasi Carreras y su equipo empezaron a
considerar la internacionalizacién como un medio de
aunar esfuerzos con el objetivo de reforzar la capacidad
de generar cambios que la organizacién habia creado.
Estudiaron tres opciones posibles: Implantar Intermén
en otros paises, crear una nueva ONG o formar una
alianza estratégica.

En 1997 Intermdn opto por la tercera opcién uniendo
su esfuerzo y capacidad al grupo Oxfam Internacional,
una confederacién de 11 ONG con objetivos comunes y
que trabajaban en la cooperacidn al desarrollo y la
ayuda humanitaria. Esta confederacion se cred gracias
al impulso de Oxfam Gran Bretafia, una ONG muy
grande -sus ingresos en 2003 fueron de 344.756.280 de
délares-. Intermoén acordé con las 11 ONG, Oxfam
Novid (Holanda), Oxfam Alemania, Oxfam América,
Oxfam Australia, Oxfam Bélgica, Oxfam Canada, Oxfam
Gran Bretafia, Oxfam Irlanda, Oxfam Hong Kong,
Oxfam Nueva Zelanda, Oxfam Québec- trabajar de
forma coordinada con el fin de reforzar los puntos
débiles y asi conseguir una mayor eficacia. De manera
global, la confederacion contaria con el apoyo de 1,6
millones de personas y cooperaria en 107 paises.

La internacionalizacién influyé significativamente al
equipo humano y su gestidon. Por un lado, la posibilidad
de operar a nivel internacional supuso la consecucién
de proyectos muy atractivos lo que se convirtié a su vez
en un factor de retencién de personal en la organiza-
cién muy importante. Por otro lado, los efectos colate-
rales de trabajar en un ambito internacional fueron
complejos. El idioma fue un reto importante, el inglés
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se convirtié en un requisito indispensable para trabajar
en la organizacién. Otra dificultad que surgio fue
definir como reclutar y desarrollar recursos humanos
con la capacidad de trabajar con culturas diferentes.
Asimismo, se produjeron diversas tensiones internas
puesto que muchos proyectos, campaiias o actividades
se determinaban en Oxfam Internacional y para algunas
personas de la organizacidn este hecho afectaba la
creatividad e incluso la identidad de la organizacién.

La organizacién acordé ademds que se denominaria
Intermén Oxfam, es decir que no llevaria primero la
palabra Oxfam como asi lo habia hecho la mayoria. En
efecto, la organizacién considera que su marca es un
activo fundamental que refleja la reputacién que ha
edificado y que se basa en la credibilidad.

El afio 2000, la organizacidon empieza a trabajar en el
plan estratégico para el dmbito internacional. Entre las
principales cuestiones que Ignasi Carreras y su equipo
se planteaban estaba el decidir como proyectar la marca
Intermén Oxfam. Dado que “el valor de una ONG
depende 95% de intangibles, que son el grado de
credibilidad que posee y la interpretacién de la marca es
decir el anhelo de poder colaborar que despierta,”1° se
debia transmitir una imagen coherente con la misién de
la organizacion.

Aunque la misién estaba claramente definida y consi-
guientemente los esfuerzos de la organizacidn se
dirigian “decididamente a contribuir a que el derecho
de todas las personas a una vida digna se haga realidad”
(Intermoén Oxfam, Memoria 2004-2005), Ignasi
Carreras y su equipo consideraban que la organizacion
debia asumir un desafio adicional para alcanzar eficaz-
mente esta mision: el enfoque a resultados.

En efecto, se opt6 por una orientacién a resultados lo
cual signific6é una fuente de tensién interna muy fuerte
puesto que generd un choque de culturas. Por un lado,
estaban aquellos que pensaban que este enfoque
implicaba abandonar muchos dambitos de actuacién y
por otro lado, estaban aquellos que consideraban este
enfoque como un medio que les permitiria alcanzar
resultados mas importantes y generar cambios mas
profundos.

Intermén Oxfam decidié evaluar cada proyecto que
ejecutaba, medir el impacto de sus acciones y verificar
los cambios que generaba. Para lograr dicho propésito,
la organizacion debia desarrollar indicadores mediante
los cuales pudiera corroborar que sus acciones estaban
bien encaminadas o por el contrario, debian ser modifi-



16

DKV E INTERMON OXFAM > EL CICLO DE VIDA DE UNA ALIANZA ESTRATEGICA

cadas con el fin de alcanzar los resultados esperados.
Dichos indicadores permitirian ademaés desarrollar un
proceso de aprendizaje dentro de la organizacion.

La orientacién a resultados mediante el desarrollo de
indicadores y la medicién de impacto requeria concen-
trar los esfuerzos y capacidades de la organizacién en
lineas de accién muy marcadas. Asi la focalizacién en
pocos ambitos permitiria alcanzar resultados més
significativos.

Una vez definida la misién y la estrategia de la organi-
zacion orientada a resultados, el siguiente paso era
determinar la estrategia de comunicacién de la marca
Intermén Oxfam. Ignasi Carreras y el equipo del depar-
tamento de Marketing y Comunicacién consideraron
que la mejor manera de expresar la filosofia y el modelo
con los que se trabaja era “comunicar por la gente que
trabaja en la organizacion, que es gente que genera
cambio... ademads, la gente estaba cansada de ayudar y
que no se reconociera su esfuerzo”!1,

Por lo tanto, se decidid posicionar la marca Intermon
Oxfam a través del mensaje “Intermén Oxfam soy I0”.
Mediante este mensaje la organizacién transmite que es
un conjunto de personas con una filosofia clara de la
solidaridad y que trabaja con gente que quiere ser
solidaria. Ramoén Ollé y Oriol Bombi, Director de
Planificacion Estratégica y director Creativo de FCB
Tapsa respectivamente, y Xavier Masllorens, Director
del Departamento de Comunicaciéon y Marketing de
Intermén Oxfam definian asi los conceptos fundamen-
tales de la campafia de comunicacién en una entrevista
publicada “Les estamos ofreciendo una complicidad en
esta solidaridad, una manera de ser comun entre
nosotros la ONG y el publico objetivo”. La figura 2
representa el logotipo de Intermén Oxfam.

Figura 2: Logotipo de Intermén Oxfam

Intermon Oxfam

Fuente: http://www.intermonoxfam.org

Al mismo tiempo, Pilar Porta, responsable del Area de
Captacion e Imagen de Intermén Oxfam precisaba en
una entrevista publicada “somos muy cuidadosos y
respetuosos con el marketing que hacemos, no podemos
hacer solamente una accién de captacién de fondos
puray dura o una accién de venta como la que haria
una empresa de consumo”. Pilar Porta enfatizaba
ademas que el propdsito de estas campafias de marke-
ting es transmitir los valores de la organizacion, difun-
dir su labor y convencer a la gente que colabore con
ellos.



Aplicacién del modelo del ciclo de vida
a la relacién de colaboracion DKV Seguros

e Intermodn Oxfam

Metodologia de investigacion

Responder como las empresas y las ONG construyen
una alianza social exitosa implica “abrir una caja negra”
para distinguir elementos de proceso que no son accesi-
bles mediante métodos cuantitativos tradicionales.
Consecuentemente, se ha realizado un estudio de caso
en profundidad de la relacién de colaboracién entre
DKV Seguros e Intermén Oxfam. Esta relacién constitu-
ye un caso excepcionall? de una alianza social que ha
logrado construir una relacién de colaboracién que
genera beneficios mutuos en forma sostenida.

La informacion que se ha utilizado para elaborar el
estudio de caso proviene de distintas fuentes de infor-
macion tales como articulos y entrevistas publicadas en
revistas y periddicos, notas de prensa a nivel local y
nacional que se hubieran escrito desde 1998, fecha de
la creacidn de esta relacion de colaboracién hasta
diciembre de 2006.

También se asistid a varias conferencias y mesas redon-
das sobre alianzas sociales donde altos directivos de
ambas organizaciones incluyendo a Josep Santacreu,
Consejero Delegado de DKV Seguros y Ignasi Carreras
Director General de Intermdén Oxfam hasta 2005 eran
los ponentes principales. Otra fuente muy valiosa de
informacién fueron las entrevistas en profundidad que
se realizaron a personas de ambas entidades directa-
mente implicadas en la alianza social lo que permitié
un gran entendimiento de sus respectivos trabajos y
evolucion dentro de la relacién y el surgimiento de
nuevos temas relevantes para este estudio.

Para sistematizar y analizar la informacién se siguieron
las técnicas de analisis inductivo y procedimientos
iterativos propuestos por Strauss & Corbin!3. Asi, se fue
interpolando la sintesis de la informacidn, la deduccién
de las conclusiones y su verificacion antes, durante y

después de la recoleccion de la informacién. El primer
paso en el andlisis de la informacion recolectada fue
elaborar la historia de la relacién de colaboracién entre
DKV e Intermén Oxfam estructurando la informacién
en una secuencia cronoldgica centrandose en “sque
cambid en el tiempo y porqué?”.

Una vez identificados los eventos mds trascendentales
que representan los puntos criticos sobre la trayectoria
de la relacién de colaboracion, se procedid a identificar
las etapas por las que atraviesa. Seguidamente, se
procedié a identificar las caracteristicas claves de la
relacidn dentro de cada etapa. Finalmente, se determi-
no el grado de influencia de las caracteristicas claves de
la relacién en el proceso de desarrollo de la relacion de
colaboracion.
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El ciclo de vida de la relaciéon de
colaboracion entre DKV e Intermén

Oxfam

PANORAMA CRONOLOGICO

Figura 3: Cronologia de actividades de la relacion de colaboracién entre Intermén Oxfam y DKV Seguros

ACTIVIDADES: DKV/ IO

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Patrocinio

Rastro de juguetes X X X X X X X X X
Dia de la esperanza X X X X X X X X
Difusién/Ac. de captacién X X X X X X X X X
Compra de prod. de Comercio Justo

Navidad X X X X X X X X X
Planifica. de compras X X
Colaboracién con programas de cooperacién

Reconst. India y Salvador X X X X X X X

Reforest. India X

Const. Hospital Ambato X X
Implicac. Empleados

Emergencias X X X X X X X X
Actividades/eventos X X X X X X
10 hace informes para DKV X X X X X
DKV difunde informacién periédica X X
Viaje a la zona en que se desarrolla el proyec. X X
10 en inauguracion de sucursales de DKV X X
Apoyo conoc./know how X X
Consejos/Comisiones

Un representante de 10 en el Consejo Asesor de la Memoria

de Sost. DKV X X X X X
Un representante de DKV en la comision del Fondo de Inversion

ético y solidario X X X X X X
Un miembro consultivo 10 del céd. de conducta DKV. X X X
Vinc. equipos deporte

Comunicacién X X
Partido benéfico organizado por voluntarios DKV X X
Congresos/conferenc.

Charlas de 10 a DKV X X
Conferencias sobre la relacién 10/DKV X X
Invitados en cursos de formacion especifica X X

Fuente: Autores




En la figura 3 se presenta una cronologia de las activi-
dades mas relevantes que se han identificado de la
relacién de colaboracion entre Intermén Oxfam y DKV
Seguros a partir del afio 1998, fecha en que se firma el
primer acuerdo de colaboracién entre ambas institucio-
nes. Esta sistematizacién y presentacion de la informa-
cion sobre los eventos mas significativos de la relacion
DKV Seguros/Intermén Oxfam permiten delinear la
evolucion de la relacién y determinar las etapas del
ciclo de vida incluyendo los periodos de transicion.

La figura 3 proporciona una visién general de la evolu-
cion de la relacidn de colaboracion entre DKV Seguros e
Intermdén Oxfam. Se observa por un lado, una clara
tendencia a la ramificaciéon de la mayoria de los progra-
mas y eventos en nuevas actividades y por otro lado, la
progresiva apariciéon de nuevos frentes de colaboracion
dentro la relaciéon DKV/Intermén Oxfam.

El siguiente esquema, figura 4, resalta afio a afio los
aspectos mas relevantes de la estrategia competitiva de
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DKV Seguros y permitird obtener un panorama global
del contexto en que se desarrollé la relacién de colabo-
racién entre Intermén Oxfam y DKV Seguros.

Por tanto, el proceso de desarrollo de la relacién de
colaboracién DKV/Intermén Oxfam puede delinearse
graficamente utilizando los factores que componen su
ciclo de vida. Por un lado, la “edad” o el periodo de
tiempo que dura la relacién se representa en el eje de
las absisas. En este caso, el periodo que se analiza es
desde el nacimiento de la relacién a principios de 1998
hasta finales del afio 2006 y se contabiliza anualmente.

Por otro lado, el “tamafio” o desarrollo de la relacién de
colaboracién que se mide en este caso en funcién del
numero de actividades que ejecutan DKV e Intermon
Oxfam conjuntamente se representa en el eje de las
ordenadas. La figura 5 resume el nimero de actividades
identificadas que se han realizado afio a afio.

Figura 4: Cronologia de eventos en DKV Seguros

EVENTOS

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Eventos dentros DKV

Creacién de Voluntarios DKV:

Plan de accién Social

Enfoque accién social:

Filantrépico X

Comunicacioén interna X X X

Estratégico X X X X X
Reorientacién estratégica:

Integrac. de la RSC a estrategia competitiva X X X X
Nueva Imagen Corporativa X X X X

Fuente: Autores

Figura 5: Numero de actividades anuales entre DKV/Intermén Oxfam

EVENTOS

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Numero de Actividades

Fuente: Autores
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Figura 6: El ciclo de vida de la relacion DKV Seguros /Intermén Oxfam

Fuente: Autores
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La figura 6 representa la evolucion de la relacién de
colaboracién entre DKV Seguros e Intermén Oxfam a
través de su ciclo de vida. A grandes rasgos, se puede
afirmar que la relaciéon de colaboracién ha atravesado
tres etapas de evolucién acordes al modelo del ciclo de
vida que se propone. La etapa de formaciéon empieza
con la firma del primer acuerdo de colaboracién en
1998 y la activacién de los eventos y actividades que
DKV Seguros se compromete a financiar. La etapa de
operacién empieza en 2001 y se caracteriza por la
proliferacién de actividades y consiguiente rapido
crecimiento de la relacién de colaboracién. Por ultimo,
la etapa de desarrollo empieza con el nuevo enfoque y
énfasis estratégico que se le da a la relaciéon mediante la
renovacion del contrato a principios de 2005. En efecto,
cada renovacién del contrato implica un cambio impor-
tante en la relacién, por lo que el traspaso de una etapa
a otra esta marcado por un periodo de revolucion.

ETAPA 1: FORMACION (1998-2001)
INVERSIONES RELACIONALES ESPECIFICAS

En la etapa de formacion los socios son mutuamente
identificados, se realizan las negociaciones y la relacién
se pone en marcha. La mayoria de los gastos dedicados
a la relacidn, no solo recursos financieros, también
tiempo, energia y esfuerzo, son especialmente elevados
en esta etapa y adquieren la propiedad de una inversién
especifica, pues estard especializada en este uso parti-
cular y no transferible a otros usos. Estas inversiones
relacionales constituyen el pilar fundamental a partir
del cual se iran formando las sinergias potenciales
propicias para el desarrollo de las tres restantes catego-
rias.

El origen de la relacién de colaboracion entre DKV
Seguros e Intermén Oxfam se remonta a una colabora-
cién puntual que la antigua direccién de Previasa
(nombre de la empresa antes de ser adquirida por el
grupo aleman) habia realizado a “Vidas Minadas” un
proyecto conjunto de Intermdn (atin no formaba parte
del consorcio Oxfam Internacional), Médicos sin fronte-
ras y Manos Unidas. Otro hecho que contribuyé al
acercamiento de DKV Seguros e Intermén Oxfam fue
que Pascual Moreno, un antiguo empleado de DKV pasé
a la direccién de Intermén Oxfam de Aragén.

A raiz de estos hechos, DKV Seguros e Intermén Oxfam
deciden firmar un acuerdo de colaboracién por tres
afios en 1998. DKV Seguros se convertia en el patroci-
nador del Rastro de Juguetes, un evento para la partici-
pacion solidaria de la ciudadania que desde entonces se
celebra anualmente en Zaragoza. Esta actividad consis-
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te en la venta de juguetes donados cuya recaudacion se
destina a un proyecto de desarrollo de Intermén Oxfam.
Todos los afios, durante un mes y medio se retinen los
juguetes, se los revisa, limpia y repara y finalmente se
los pone a la venta entre los dias 6 y 9 de diciembre.

También, DKV Seguros se comprometia a incluir publi-
cidad en sus publicaciones corporativas, colocar exposi-
tores en sus oficinas coincidiendo con las campafias de
solidaridad y a difundir el Comercio Justo que Intermén
Oxfam promueve en Espafia a través de sus 14 tiendas.
Ademas de difundir el comercio justo a través de sus
publicaciones, DKV Seguros se comprometié a comprar
productos de Comercio Justo como parte de los regalos
de empresa y de navidad.

Sin embargo, en lugar de establecer una relaciéon
basada en las aportaciones econémicas que la empresa
realizaria a la ONG los siguientes tres afios, tanto DKV
Seguros como Intermén Oxfam pretendian desarrollar
una relacién de colaboracion en la que ambas organiza-
ciones se implicaran. Esto se hizo palpable en 1999
cuando, a raiz del huracan Mitch que azot6
Centroamérica, los empleados de DKV seguros realiza-
ron una colecta para los proyectos de reconstruccidn.
Asi, DKV Seguros empez6 a implicarse en actividades
solidarias con Intermén Oxfam como por ejemplo, en la
organizacion de la Conferencia Sur-Norte celebrada en
Madrid en 1999 o en otros casos de emergencia como
las inundaciones de Mozambique en el afio 2000.

El afio 2000, DKV Seguros pasé a ser ademas uno de los
principales patrocinadores de “un Dia para la
Esperanza”, una fiesta para promover la solidaridad en
la sociedad que organiza Intermén Oxfam y que se
celebra una vez al afio simultdneamente en mds de 40
ciudades de Espafa. Este evento es una fiesta abierta a
las familias y tiene como objetivo dar a conocer la ONG
mediante actividades ludicas, informacién sobre las
campafas que desarrolla Intermén Oxfam en todo el
mundo, un mercado de comercio justo, una libreria
solidaria, entre otros. DKV Seguros se comprometio a
financiar la campafia de promocion a través de prensa,
radio, televisidén, web corporativa, invitaciones, material
comunicativo de lonas, posters y su presentacién en los
medios de comunicacidn antes, durante y después de la
celebracién del evento.

RUTINAS DE INTERCAMBIO DE CONOCIMIENTO

El intercambio de conocimiento en esta etapa es inci-
piente pues las partes atin no han empezado a interac-
tuar. Las partes se ocupan de definir los objetivos que
buscan alcanzar mediante la relacién de colaboracién y
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de definir los roles, responsabilidades y procedimientos
que regirdn la relacién.

Desde que Josep Santacreu fue nombrado Consejero
Delegado de DKV Seguros, una de sus principales
inquietudes era colaborar con el mundo de las ONG.
“‘Ademas de cumplir con las exigencias de la empresa
matriz alemana, desde un principio se pensé en colabo-
rar con ONG”4. Aunque en 1998 la firma observaba la
accion social desde un enfoque filantrépico, la visién de
su consejero delegado apuntaba hacia un enfoque
estratégico. En efecto, “Aunque al principio el tema de
la responsabilidad social era muy nuevo en Catalufia, la
vision del consejero delegado fue muy importante,
tenia muchas inquietudes sociales y los empleados de
Zaragoza lo apoyaban pues ellos mismos organizaban
diversos actos de solidaridad como donaciones de
sangre, envio de alimentos...se hacian cosas de manera
espontanea”1s,

Por su parte, entre las politicas y lineas de acciéon que
Intermén Oxfam habia disefiado durante el periodo de
reestructuracion organizativa que experiment6 como
consecuencia de un rapido crecimiento -que se expuso
en parrafos anteriores-, habia definido unos objetivos
respecto al establecimiento de relaciones de colabora-
cién con empresas del sector privado. Concretamente,
un documento denominado “IO y las empresas” elabo-
rado por La Junta Directiva y aprobado por el Patronato
de la organizacién exponia las condiciones por las que
deben regirse. Intermén Oxfam siempre ha considerado
que el sector empresarial es relevante para llevar a cabo
su misién puesto que “las practicas empresariales
inciden directamente en la promocién del desarrollo
sostenible, la erradicacion de la pobreza y el derecho a
una vida digna”16,

Los criterios de relacion con las empresas se fundamen-
tan en unas normas béasicas de responsabilidad social,
en el cumplimiento de la legislacion laboral internacio-
nal, en el respeto de la igualdad del hombre y la mujer,
del medio ambiente, el cumplimiento de las obligacio-
nes fiscales y en que estas no estén relacionadas con la
fabricacion o el comercio de armas ni con productos que
perjudiquen la salud. Intermén Oxfam defini6 estos
criterios en concordancia con los valores que promueve.

Al mismo tiempo, Intermén Oxfam siempre ha prioriza-
do las relaciones de colaboracién con un horizonte de
vida de mediano y largo plazo frente a las colaboracio-
nes puntuales. La experiencia acumulada durante los
distintos tipos de colaboracién que la ONG habia
llevado a cabo con empresas del sector privado le

permitio constatar que las colaboraciones puntuales no
aportaban la mayoria de las potenciales ventajas.

En efecto, Intermé6n Oxfam considera que la empresa es
un actor clave puesto que en Espaiia el 80% de la
poblacién activa trabaja en empresas, razon por la cual
la empresa constituye un canal de acceso muy impor-
tante. A través de la empresa se puede acceder a sus
empleados para dar a conocer y promover los valores de
Intermén Oxfam y asi sensibilizar a la gente, captar
socios y donaciones de personas. Ademads las empresas
poseen una infraestructura en materia de comunicaciéon
y promocién de mensajes muy desarrollada y eficiente.
Intermén Oxfam comprobd que la consecucidn de tales
ventajas es posible a través de una relacién de colabora-
ci6n de mediano y largo plazo.

Sin embargo, Intermén Oxfam noté que alcanzar la
continuidad de las relaciones de colaboracion con las
empresas era muy dificil. La ONG fue testigo de cémo
las empresas acordaban con mucho entusiasmo realizar
contribuciones puntuales que luego no repetian. Esto
sucede puesto que “las empresas no saben como desa-
rrollar su accion social pues no hay una reflexién
estratégica previa...esto es muy reciente en Espafia, no
hay referentes”?7.

Se constato que generalmente, la acciéon social surge a
iniciativa de los responsables de las unidades de nego-
cio que carecen de protocolos de actuacion por lo que
las decisiones se tienen que elevar a direccidn; esto
ralentiza la relacién e incrementa la probabilidad de
interrumpir el acuerdo. Asi, en esta etapa Intermén
Oxfam tenia unos criterios que orientaban la relacién
con el sector empresarial y vislumbraba los beneficios
de una relacion de colaboracién estable y de largo
plazo, cuestiones que expuso a DKV Seguros para poner
en marcha la relacion.

Durante esta etapa de formacion, los principales actores
de la relacién de colaboracién fueron Josep Santacreu,
Consejero Delegado de DKV Seguros, e Ignasi Carreras,
Director General de Intermén Oxfam. No obstante, a
medida que la relaciéon avanzaba hacia el final de esta
etapa, Miguel Garcia Lamigueiro, Director del
Departamento de Comunicacion y Relaciones Externas
de DKV Seguros y David Camps, Coordinador de
Relacion con Donantes, Empresas y Fundaciones empe-
zaron a tener mayor contacto mientras implementaban
los acuerdos que se habian establecido. La figura 8
representa el organigrama de la relacién resaltando a
los dos interlocutores principales.



Fuente: Autores
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COMBINACION DE RECURSOS COMPLEMENTARIOS

En esta etapa de formacidén, la combinacién de recursos
complementarios aun no ha empezado puesto que las
partes estan centradas en construir las bases de la

relacion de colaboracién en un marco de compatibilidad.

“Desde un principio habian afinidades y sinergias
importantes” coinciden Maria Mateu y Joan Reventds
en una entrevista personal. Antes de entrar a DKV
Seguros, Josep Santacreu fue secretario ejecutivo de
Médicos Mundi, una ONG de cooperacidén sanitaria
internacional y desde que se incorpord a DKV Seguros
estuvo convencido de la funcidn social de las empresas
y supo transmitir este sentido de la responsabilidad a la
empresa.

En una entrevista publicada, Josep Santacreu explicaba
que, consciente de que los ciudadanos son cada vez mas
exigentes y reclaman responsabilidad, DKV siempre ha
potenciado su condicién de empresa comprometida con
la cooperacion social a través de su colaboraciéon en
diversos programas solidarios. “Nuestra compafiia tiene
ya una larga trayectoria de colaboracién con entidades
ciudadanas, con entidades sin dnimo de lucro que
trabajan en el entorno de la solidaridad”.

Josep Santacreu explicaba ademas que estas iniciativas
son el reflejo de los valores de la compafifa aseverando
que “la cultura interna de DKV Seguros resalta valores
como la integridad, la responsabilidad o la transparen-
cia y nuestro ideario interno subraya que DKV y sus
profesionales han de ser modelo de justicia, de fomento de
la igualdad de oportunidades, de altruismo y de generosi-
dad, ya que deseamos promover el bienestar de los
demds™18,

Intermén Oxfam definia su propia identidad como una
identidad plural e inclusiva, en la que personas con
diferentes creencias y procedentes de lugares diversos
trabajan conjuntamente por la justicia y la solidaridad,
compartiendo unos mismos valores y una misma
mision??. Los valores fundamentales de Intermén
Oxfam son el equipo humano, la reflexién, la indepen-
dencia, el compromiso, la colaboracién, la equidad, la
solidaridad, la justicia, la paz, el crecimiento institucio-
nal y el andlisis de las causas estructurales de la pobre-
za.

En coherencia con estos valores, la ONG establecié que
solo colaboraria con empresas que no produjeran ni
comercializaran productos o servicios, ni llevaran a
cabo campafias cuya apreciacion publica y valor social
no encajase con su imagen y sus valores. Asi, Intermén
Oxfam, decidio firmar un acuerdo de colaboracién con
DKV Seguros por la compatibilidad de valores entre
ambas partes.

MECANISMOS DE GOBERNANZA

En esta etapa, la estructura de gobernanza se centra en
los mecanismos formales que garanticen el cumplimien-
to de los acuerdos puesto que los mecanismos informa-
les requieren un proceso previo de interacciones para
desarrollarse. Al ser necesarias las inversiones especifi-
cas a la relacidn, las partes buscan minimizar los costes
de transaccidn pero también maximizar las iniciativas
de creacion de valor por lo que cada una quiere demos-
trar mutuamente su voluntad y compromiso de realizar
inversiones especificas y cumplir los acuerdos con el fin
de obtener los beneficios a largo plazo.
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Por tanto, las partes empiezan a utilizar mecanismos
formales que les provee mutuamente garantias creibles
del cumplimiento de los acuerdos. Asi, Josep Santacreu,
Consejero Delegado de DKV Seguros e Ignasi Carreras,
Director de Intermdén Oxfam comenzaron su relacién de
colaboracién firmando un acuerdo de 3 afios.

PERIODO DE TRANSICION
(PRIMEROS MESES DE 2001)

Transcurridos los 3 afios de colaboracién durante los
que DKV e Intermé6n Oxfam cumplieron con los acuer-
dos y se implicaron, se decidi6 renovar el acuerdo de
colaboracién. Sin embargo, aunque el objetivo principal
de ambas partes era establecer una relaciéon de largo
plazo que fuera mas alla de la financiacién econdmica,
la renovacidén del acuerdo estuvo condicionada a
importantes cambios por lo que hubo un proceso previo
de negociacion.

Por un lado, DKV Seguros tenia el objetivo de implicar a
sus empleados en la relacién de colaboracién. En
efecto, con el propésito de difundir ciertos valores,
potenciar la cooperacion social y continuar asi con la
politica de la compaifiia en materia de transparencia y
cooperacién empresarial Josep Santacreu empezo a
promover una estrategia de cooperacion social.

Esta estrategia de cooperacién social se orienté a
difundir los valores de la solidaridad, la responsabilidad
y la participacion entre los empleados de DKV. “Josep

Santacreu planted una estrategia muy paulatina de
poner los cimientos; poco a poco se pusieron las herra-
mientas adecuadas para que este tipo de inquietudes
surgieran de manera natural desde los empleados;
mediante diversas acciones, comunicaciones, formacién
y herramientas necesarias se dio inicio a un grupo de
voluntarios”20,

Una consecuencia visible de este proceso fue la forma-
cién de un grupo de trabajo en febrero de 2001 para
crear Voluntarios DKV con el fin de canalizar las dife-
rentes acciones sociales, tanto a nivel interno de la
empresa como en acciones externas. “La compafia
siempre respaldé a este grupo... el acierto fue que los
empleados sintieron desde el principio que esos temas
dependian de ellos y que su participacion era muy
importante”?l.

Sin embargo cuando DKV expuso sus intenciones a
Intermén Oxfam, hubo “un cierto examen por un lado y
por otro”?2. Tanto DKV como Intermén Oxfam evalua-
ron a su potencial contraparte y expusieron sus respecti-
vos objetivos y expectativas de la relacién. Por un lado,
DKV queria asegurarse que Intermén Oxfam entendia
sus objetivos y por tanto favoreceria su consecucién. De
esta manera, DKV buscaba minimizar el riesgo de sufrir
conflictos o malentendidos que debilitaran la relaciéon y
forzaran su terminacion. “Incluso algunas ONG nos
veifan con desconfianza y nos cerraron las puertas”?3. Es
decir que existen ONG que, siguiendo el enfoque mas
comun y tradicional simplemente esperan de las empre-

Figura 9: Periodo de transicién
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sas privadas aportaciones econémicas puesto que
asumen que dos instituciones que posen misiones tan
diferentes son incompatibles y por tanto no pueden
desarrollar ningtn tipo de relacion mas alld de la
relaciéon de donante-receptor.

Por otro lado, Intermén Oxfam antes de firmar el
acuerdo queria garantizar su independencia24. Casi dos
tercios de los fondos de Intermdén Oxfam son privados
lo cudl les da una gran independencia por lo que
pretenden mantener esta proporciéon. La ONG evalué
los objetivos de DKV para asegurarse que su indepen-
dencia se mantendria intacta y por consiguiente su
propia identidad no se veria afectada por una relacién
de colaboracién que pretende abarcar diversos frentes e
implicar a las personas que forman parte de ambas
organizaciones.

Con este propo6sito, Intermén Oxfam analizé a DKV
Seguros recurriendo a diversas fuentes de informacién
como bancos de informacién. “Es importante analizar a
las empresas con las que se va a establecer una relacién
de colaboracién; mirar si la empresa colabora con otras
ONG e ir donde éstas” afirmaba Ignasi Carreras,
Director General de Intermdén Oxfam?2>. Es posible
colaborar con empresas privadas sin perder esa inde-
pendencia “siempre y cuando se cumplan unos filtros
éticos, unos codigos y unos acuerdos establecidos”
afirmaba en otra ocasién Pilar Porta, Responsable del
Area de Captacién e Imagen de Intermén Oxfam?26,

Asi una vez expuestos claramente los objetivos y expec-
tativas DKV e Intermdn Oxfam llegaron a un acuerdo y
firmaron un contrato de colaboracion por tres afios.
Ademas del importe econdmico que DKV se comprome-
tia a donar a Intermé6n Oxfam para realizar las acciones
de sensibilizacidén y ayuda humanitaria, el contrato
estipulaba que los empleados de DKV se implicarian en
las actividades solidarias y de sensibilizacién.

OPERACION (2001-2004)
INVERSIONES RELACIONALES ESPECIFICAS

En esta etapa de operacion, las partes colaboran e
implementan los términos acordados y la relacién crece
rapidamente. En efecto, ademads de las aportaciones
economicas que DKV Seguros hizo a Intermén Oxfam
como se habia acordado en el contrato, 108.000 euros,
ambas instituciones se implicaron en los proyectos y
actividades. DKV Seguros e Intermén Oxfam realizaron
inversiones en tiempo y esfuerzo especificas a la rela-
cién de colaboracion.

El aporte econdmico de DKV Seguros se destind a
actividades de sensibilizacién como la celebracién del
Dia de la Esperanza, el Rastro de Juguetes de Zaragoza
u otras actividades relacionadas con las campafias de
Intermén Oxfam y a proyectos de reconstruccion en
India y Salvador?’. Ademas DKV Seguros otorgé un
premio a Intermé6n Oxfam en el marco de los premios
Solidarios del Seguro que consistié en una donacién

Figura1o: Etapa de operacion
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para un proyecto de reforestacion de la ONG en la
India.

DKV Seguros se comprometié también a difundir el
sentido del comercio justo y los productos a través de
sus publicaciones corporativas y a adquirir los regalos
de empresa y de Navidad de las tiendas de comercio
justo.

Ademas de las aportaciones financieras, las inversiones
relacionales en tiempo y esfuerzo se incrementaron
significativamente durante esta etapa debido a la
implicacion de los empleados de DKV Seguros. A finales
de 2001 el Comité de Direccidn aprobé la constitucién
de Voluntarios DKV. Este grupo de voluntarios presento
un Plan de Accién Social para el afio 2002 con diversos
proyectos sociales entre los cudles estaba una propuesta
de participacién y coordinaciéon de numerosas acciones
en los proyectos de Intermén Oxfam que DKV Seguros
patrocinaba.

Asi por ejemplo, durante la edicién del 2002 del Rastro
de Juguetes los empleados de DKV Seguros participaron
activamente gestionando la recogida de juguetes en los
servicios centrales, sucursales y el centro de gestion
para ser donados a este rastrillo para su venta. Los
empleados también participan activamente junto con
los trabajadores y voluntarios de Intermén Oxfam en la
fiesta de la solidaridad un Dia para la Esperanza.

Al mismo tiempo, DKV Seguros priorizé la difusién de
informacién periddica sobre los proyectos de Intermén
Oxfam a los que se destinan los fondos y la comunica-
cion de las vias de colaboracién que los empleados
podrian tener en Intermén Oxfam mediante el Portal
del Empleado de DKV Seguros. La comunicacion inter-
na sobre la colaboracién con Intermdén Oxfam a los
empleados de DKV es parte de un plan de comunicacién
interna que se puso en marcha a principios del afio
2003.

Este plan de comunicacidén interna se elaboré con el
objetivo de definir y coordinar todas las acciones de la
organizacion, ademas de realizar dos cambios esencia-
les: La renovacidn del antiguo boletin informativo
interno “Noticias” y la puesta en marcha de un portal
del empleado, como elemento clave para superar las
barreras de comunicacién horizontal entre centros de
trabajo y lograr la cohesion necesaria28.

RUTINAS DEINTERCAMBIO DE CONOCIMIENTO

En la etapa de operacion, las rutinas de intercambio de
conocimiento empiezan a desarrollarse y se van alimen-

tando continuamente puesto que la comunicacion e
interacciones que se suceden en esta etapa son cada vez
mas intensas. Las interacciones contienen un elemento
de educacién que permite a las partes comprenderse
mejor, recibir y procesar las contribuciones de cada una
de las partes.

Una vez que Josep Santacreu, Consejero Delegado de
DKV Seguros e Ignasi Carreras, Director General de
Intermén Oxfam negociaron los términos del acuerdo y
firmaron la renovacién del contrato, la relacion de
colaboracién entre DKV Seguros e Intermé6n Oxfam se
gestiono desde el Departamento de Comunicacién y
Relaciones Externas de la compaiiia y desde el
Departamento de Marketing y Comunicacion de la
ONG.

El Departamento de Comunicacion y Relaciones
Externas de DKV Seguros depende directamente del
Consejero Delegado. El Departamento de Marketing y
Comunicacién de Intermén Oxfam estd estructurado
con una direccion al frente y una subdivisién por dreas
ligadas a diferentes lineas de actividad, entre las cuales
estd el Area de Relacién con Donantes, Empresas y
Fundaciones.

Concretamente, las personas que interactuaron intensa-
mente durante esta etapa fueron Miguel Garcia
Lamigueiro, Director de Comunicacion y Relaciones
Externas y David Camps, Coordinador de Relacién con
Donantes, Empresas y Fundaciones. La comunicacion
entre DKV e Intermén Oxfam siempre fue buena, agil y
transparente?®. La relacién de trabajo entre Miguel
Garcia y David Camps evolucion6 rapidamente puesto
que llevaban una agenda de trabajo compartida para
planificar las actividades a las que dedicaron mucho
tiempo y recursos. La figura 11 representa el organigra-
ma de la relacion resaltando a los dos interlocutores
principales.

En esta etapa, Intermén Oxfam empezé a preparar un
informe muy completo sobre los eventos que DKV
Seguros patrocina, la fiesta de la solidaridad Un Dia para
la Esperanza y el Rastro de Juguetes. Desde entonces
cada afio, la ONG prepara un informe de rendicién de
cuentas, con diversos datos como nimeros de personas
que asistieron, el impacto en socios, por lo que ambas
partes pueden evaluar los resultados, “hacer aprendizajes
y reflexiones estratégicas sobre el impacto en los grupos
de interés de DKV ™30, Asi, las continuas interacciones
permitieron fortalecer la relacién de colaboracién y
ademas, contribuyeron a que cada una de la partes
alcanzara sus propios objetivos organizativos.



Figura 11: Estructura relacional y organizativa de la relacion de colaboracién
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Cuando, a principios de 2002, DKV Seguros empez6 a
trabajar en el nuevo plan estratégico mediante el cual
se integro la responsabilidad social corporativa dentro
de la estrategia de negocio, empez6 a trabajar también
en la elaboracién de su Memoria Social que después
denominaria Memoria de Sostenibilidad. Para la elabo-
racion de la memoria social, la primera del sector que
se realizaria en Espafia, DKV Seguros formé un Consejo
Asesor formado por un equipo de 7 profesionales y
expertos de diferentes &mbitos. Entre los miembros de
este Consejo Asesor se nombré a un representante de
Intermén Oxfam, a Pascual Moreno, director Territorial
de Intermdn Oxfam en Aragdn, Baleares, La Rioja y
Navarra.

Dos afios més tarde, en 2004 DKV Seguros presento el
Codigo de Conducta de DKV, un documento que,
tomando como punto de partida los valores de la
empresa, establece pautas, recomendaciones y lineas de
actuacion entre la empresa y sus diferentes grupos de
interés o stakeholders. Para elaborar este documento de
trabajo, también el primero de este tipo dentro del
sector asegurador espafiol, DKV formé un Consejo
Consultivo. Dicho Consejo Consultivo compuesto por
profesionales externos se formd para representar las
expectativas de todos los grupos de interés y asesorar a
DKV en la resolucion de conflictos y en la evolucion del
Cédigo. Para conformar el Consejo Consultivo, nueva-
mente DKV invit6 al representante de Intermén Oxfam.

Al mismo tiempo, Josep Santacreu, Consejero Delegado
de DKV Seguros, se incorpord a propuesta de Intermén

Oxfam como miembro de la Comisién Etica del Fondo
de Inversién Etico y Solidario Morgan Stanley en el afio
2004. El Fondo de Inversién Etico y Solidario Morgan
Stanley se constituyé en 1999 bajo el impulso de
Intermén Oxfam para intentar influir en el comporta-
miento social y ambiental de las empresas. Permite
combinar objetivos financieros con valores sociales
vinculados a la justicia social, desarrollo econdmico,
paz y medio ambiente puesto que la Comisién Etica se
encarga de fijar los criterios que permitirdn seleccionar
o excluir los valores en los que invierte el fondo.
Ademas, cede parte de la comisién de gestién a ONG o
entidades sin fines de lucro.

COMBINACION DE RECURSOS COMPLEMENTARIOS

Existe una combinacién de recursos cada vez mas
compleja resultado de estas interacciones e intercambio
de conocimiento. La implicacidn de los empleados de
DKV Seguros en la relacién de colaboracién con
Intermén Oxfam se transformd en un potente genera-
dor de importantes beneficios para ambas organizacio-
nes. Uno de los principales objetivos de DKV Seguros
era transmitir una serie de valores, el trabajo en equipo,
la excelencia, la integridad, el rigor y la empatia entre
los empleados a través del Plan de Accién Social con el
fin de crear una mayor cohesion entre los empleados y
DKV Seguros. Para tal efecto, “Intermén Oxfam se
convirtié en una correa de transmision de sus necesida-
des de voluntarios”31.

Una de las fortalezas de Intermén Oxfam es su capaci-
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dad de motivar y movilizar el voluntariado, un activo
fundamental de la ONG, “sin el voluntariado es impen-
sable lo que estamos haciendo. Es decir, sin voluntaria-
do Intermén Oxfam tendria que replantearse completa-
mente su actividad...Nosotros tenemos un programa de
voluntariado muy intenso y muy costoso; es decir, esas
1300 personas son el equipo operativo de la organiza-
cion. Eso significa que todos tienen derecho a su espa-
cio de formacidn, a asistir a los encuentros...”32.

Por tanto, las actividades organizadas por Intermén
Oxfam permitieron transmitir valores especificos a los
empleados de DKV y moldear asi la cultura organizativa
de la empresa. En efecto, este tipo de actividades
aumenta el sentido de pertenencia a la organizacién,
“les hace sentirse orgullosos de la compaiiia para la que
trabajan” afirmaba Josep Santacreu en una entrevista
publicada3s.

Por su parte, Intermdén Oxfam también se beneficié de
esta implicacion de los empleados de DKV Seguros
como voluntariado corporativo. Para Intermén Oxfam
el compromiso que adquieren los voluntarios es un
factor fundamental para avanzar en el logro de sus
objetivos. Igualmente fundamental es la difusién de los
valores de la ONG, la sensibilizacién, la captacion de
nuevos socios y donaciones personales entre los emple-
ados de DKV Seguros y por ende su entorno mas cerca-
no, familiares y amigos.

Al mismo tiempo, la comunicacién efectiva y la infor-
macion compartida en los diferentes consejos que se
formaron en esta etapa y en los que miembros de DKV e
Intermén Oxfam participaron directamente generaron
importantes beneficios para ambas partes. Tanto DKV
Seguros como Intermén Oxfam supieron internalizar la
informacién y conocimiento generado para satisfacer
sus propias necesidades institucionales.

Intermén Oxfam se beneficié del conocimiento desarro-
llado en el tema de responsabilidad social corporativa
en el Consejo Asesor de la Memoria de Sostenibilidad
de DKV Seguros y en el Consejo Consultivo del Cédigo
de Conducta de DKV Seguros. Este conocimiento le
permitié fortalecer el enfoque integral de sus campaias
de sensibilizacién y movilizacidn y orientar asi a las
empresas en el comportamiento socialmente responsa-
ble.

En efecto, una parte del trabajo de Intermdén Oxfam en
el Area de Campafias consiste en la influencia en la
actuacidén de las empresas. Intermén Oxfam considera
que las empresas tienen un papel relevante actuando
como catalizadoras del desarrollo sostenible, la erradi-

cacion de la pobreza y el derecho a una vida digna. Sin
embargo, existen empresas que demuestran malas
actuaciones por lo que, en coherencia con los valores
por los que lucha, Intermén Oxfam denuncia estas
malas practicas a través de las campaifias.

No obstante, el propdsito de estas campafias no sélo es
denunciar, Intermén Oxfam no busca la confrontacién,
mas bien y siguiendo un enfoque integral, pretende la
educacidn, orientacion y concienciacién de las empre-
sas para que actuen responsablemente y fomentar asi
cambios reales. “Es principalmente por este motivo que
Intermén Oxfam interviene activamente en el debate de
la responsabilidad social corporativa, con el fin de
contribuir al afianzamiento y buen desarrollo de su
concepto...En Intermdén Oxfam creemos que el sector
empresarial es un motor clave en la reduccion de la
pobreza y defendemos el principio de que no hay
buenas o malas empresas, sino buenas o malas practicas
empresariales...E]l debate actual de la responsabilidad
social corporativa surge de un replanteamiento de la
funcién y de la responsabilidad de las empresas en un
entorno global...”34,

DKV Seguros también obtuvo importantes ventajas del
conocimiento desarrollado en el Consejo Asesor de la
Memoria de Sostenibilidad de DKV Seguros. En 2003, la
Memoria de Sostenibilidad de DKV Seguros consiguid el
“In Accordance” del Global Reporting Initiative (GRI), el
principal estdndar internacional de elaboracién de este
tipo de informes, lo que convertia a DKV Seguros en la
Unica empresa espafiola del sector de seguros a la que el
GRI reconocia esta calificacién®. Este hecho reafirma a
DKV como empresa socialmente responsable y transpa-
rente. A partir de 2003, las sucesivas ediciones obten-
drian la misma calificacién.

Asi, en esta etapa de operacion, las partes van encon-
trando la mejor manera de unir sus fuerzas dado que el
nivel de interaccién en esta etapa va creciendo, los
procesos en la toma de decisiones y la cultura de cada
una de las partes se van integrando.
Consiguientemente, los recursos complementarios
intangibles se van combinando de manera compleja
para alcanzar una sinergia tnica, valiosa e inimitable.
Esta sinergia se tradujo en la mejora de la imagen
corporativa y la reputacion de DKV Seguros. En efecto,
aunque es dificil aislar e identificar el impacto especifi-
co de la asociacion con Intermén Oxfam, existen datos
que apuntan su contribucidn al posicionamiento de la
marca y la mejora de la reputacion.

Una investigacion realizada en 2003 para medir el
impacto de la estrategia de responsabilidad social



corporativa demuestra que existe una importante
relacién entre el conocimiento de la responsabilidad
social de DKV Seguros y determinados comportamien-
tos del consumidor. También muestra un impacto sobre
otros colectivos: aumenta la vinculacion de los emplea-
dos, proporciona una diferenciacién para los miembros
del canal de distribucidn y sirve para modificar las
actitudes de los profesionales sanitarios3°.

MECANISMOS DE GOBERNANZA

En esta etapa de operacion, los mecanismos de gober-
nanza informales empiezan a emplearse y a comple-
mentar los mecanismos formales. Los mecanismos de
gobernanza informales que surgieron entre DKV
Seguros e Intermdn Oxfam fueron la confianza y el
respeto. El intenso nivel de interacciones y el cumpli-
miento de los compromisos adquiridos hicieron que las
interacciones se hicieran predecibles y por tanto surgie-
ra la confianza.

En efecto, Miguel Garcia y David Camps se consultaban
mutuamente cualquier iniciativa y las decisiones se
tomaban conjuntamente lo que fomenté un ambiente
de confianza y de entendimiento. Por tanto, el ambiente
de confianza que predominaba en la relacién de colabo-
racién surgié del respeto mutuo y el entendimiento de
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las respectivas necesidades y posiciones de ambas
organizaciones.

Sobre este tema, Josep Santacreu apuntaba que “es
importante entender el papel que se tiene de lo contra-
rio se corre el peligro de entrar en el terreno de la
ONG™¥7. Asimismo, David Camps afirmaba que “la
relacidn siempre se ha basado en la confianza... si hay
un conflicto, no hay problema pues se lo plantea... DKV
ha sido siempre prudente en la comunicacion de la
relacién, Intermén Oxfam siempre ha respetado esta
comunicacién”3s.

PERIODO DE TRANSICION (PRINCIPIOS DE 2005)

Después de 7 afios de relacién de colaboracion,
Intermén Oxfam se convirtié en el maximo exponente
de cooperacién de DKV Seguros con ONG3°. Ambas
entidades estaban satisfechas con la colaboracién que
mantienen desde 1998 y que se fue estrechando con el
paso del tiempo por lo que la renovacion del contrato
aparecia inminente.

En forma paralela, DKV Seguros estaba a punto de
implementar la segunda etapa del plan Valor de DKV
(2005-2006). La empresa se habia propuesto integrar la
responsabilidad social corporativa en la estrategia de
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negocio de la empresa mediante el Plan Valor (2003-
2006) para lo cual ya habia empezado a desarrollar
diversas acciones como mejorar el componente ético y
social de sus productos y servicios, la elaboracién del
Cédigo de Conducta y la bisqueda de programas de
accién social que estén relacionados con el negocio de
modo que la compafiia pueda aportar todo su conoci-
miento y experiencia.

Por consiguiente, se debia identificar un proyecto de
cooperacién al desarrollo que tuviera relacién con la
estrategia de negocio de DKV Seguros y que materiali-
zara la relacién con Intermén Oxfam. “DKV estd posi-
cionando su marca en temas de salud dentro del nego-
cio de seguros centrandose en prevencién y habitos de
vida saludable y por esto, en coherencia con esta
imagen, se hacen patrocinios deportivos...Por tanto, al
ser Intermén Oxfam una ONG especializada en coope-
racidén al desarrollo se considerd que un proyecto de
salud seria el més adecuado asi, se identificé un proyec-
to visible, que hiciera tangible la relacién hacia fuera 'y
este fue el proyecto de Ambato, la construccién de un
hospital materno infantil”40.

Asi, DKV Seguros e Intermén Oxfam acordaron seleccio-
nar un proyecto de desarrollo especifico que serviria
como eje para concentrar las aportaciones y evitar con
ello la dispersién de la comunicacion. Se decidié que
este proyecto seria la construccidn del drea materno-
infantil del Hospital de Ambato. De esta manera, DKV
Seguros cumpliria su objetivo de alinear la relacién de
colaboracién con Intermén Oxfam con la estrategia de
negocio de la compafiia. Sobre este punto, en la entre-
vista personal que se tuvo, Maria Mateu comentaba que
“no tiene sentido hacer cosas que se alejen de la linea
de negocio de la empresa” y Joan Reventds anadia que
“la coherencia es importante, hay empresas que donan
sumas millonarias pero como no tienen una coherencia
con su linea de negocio un cambio o una crisis hace que
esta colaboracion se corte por lo que no se genera
valor”1,

Por otra parte, DKV Seguros e Intermén Oxfam manifes-
taron su interés por reforzar sus compromisos, incre-
mentar los vinculos y extender la relacién de colabora-
cion a diversos frentes implicando a sus respectivos
grupos de interés. Refiriéndose a este hecho Josep
Santacreu expresaba que “con Intermé6n Oxfam es ir
mas alla del proyecto asistencial es pasar a una situa-
cion de alianza estratégica con multiples actividades
muy trabajadas”2.

Acordados estos puntos, en enero de 2005 Josep
Santacreu e Ignasi Carreras firmaron un convenio de

colaboracion que se extendia a 5 aflos mediante el cual
DKV e Interm6n Oxfam se convertian en socios estraté-
gicos con un elevado nivel de contraprestaciones
econdmicas y comunicativas.

ETAPA 3: DESARROLLO (2005-2010)
INVERSIONES RELACIONALES ESPECIFICAS

Durante esta etapa, las inversiones relacionales siguen
siendo muy elevadas pero siguen una pauta establecida.
DKV Seguros se comprometio a garantizar una aporta-
cién minima global de 387.000 euros# a través de
diferentes herramientas en diversas acciones. Por un
lado, DKV Seguros e Intermén Oxfam seleccionaron el
proyecto de construccién de un hospital materno-
infantil en Ambato, una zona en la que se encuentra un
elevado indice de poblacién indigena, uno de los
sectores mds marginales de Ecuador. Se acordé que este
proyecto serviria como eje para concentrar el resto de
las aportaciones.

En este sentido, DKV seguros decidié vincular su nuevo
producto “Vida Jubilacién Plus” al proyecto de Ambato
destinando el 0,7% de la facturaciéon acumulada. El
donativo no estard vinculado a las ventas sino a la
facturacion acumulada afio tras afio con el fin de evitar
que se convierta en una campafia puntual. La aporta-
cion se destinaria a la construccion e implementacion
del area de emergencia y atenciéon materno-infantil del
Hospital de Ambato. DKV Seguros e Intermén Oxfam
acordaron colaborar en la promocién de este producto
coordinando sus respectivas agencias de publicidad.
Intermén Oxfam se comprometié ademas a informar
sobre tal accién a socios y colaboradores y a incorporar
en su pagina web un microsite.

Por otro lado, DKV Seguros se comprometio a seguir
patrocinando las dos actividades anuales con las que
colabora desde la etapa de formacion: Un dia para la
Esperanza y el Rastro de Juguetes de Zaragoza. La
fiesta de la solidaridad “Un dia para la Esperanza”, la
mayor accion de sensibilizacién y movilizacién social
que Intermé6n Oxfam organiza cada afio y en la que DKV
Seguros participa activamente como patrocinador
nacional. La edicién del 2004 convocé a mds de
255.000 personas en 47 ciudades. DKV Seguros se
comprometié ademds a continuar siendo patrocinador
unico del Rastro de Juguetes de Zaragoza e implicando
a sus empleados.

Ademas de continuar dando prioridad a la implicacién
de los empleados de DKV Seguros mediante la difusién
de informacién periddica de la relacién y su participa-
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cion directa en diversas actividades conjuntas, en esta
etapa DKV Seguros se comprometié vincular a Intermén
Oxfam los equipos deportivos que patrocina. Asi,
Intermén Oxfam se convertiria en la ONG de referencia
del equipo de baloncesto DKV Joventut y el equipo de
futbol de sala DKV Seguros Zaragoza mediante la
comunicacién a través de varios medios como las
publicaciones del club, la pagina web o en las instala-
ciones deportivas durante los partidos. También se
acordd que los empleados de DKV Seguros organizarian
cada afio de forma voluntaria un partido benéfico
destinado a apoyar el proyecto especifico de desarrollo
seleccionado, la construccién del Hospital de Ambato.

DKV Seguros también continuaria colaborando con los
espacios publicitarios en las revistas que edita en las
que ademds se darfa informacién periddica sobre la
colaboracion estratégica. Asimismo, DKV Seguros se
comprometié a realizar mailings de captacion de base
social.

Por ultimo, DKV Seguros se comprometio a seguir
comprando productos de comercio justo estableciendo
una planificacién de compras para permitir establecer

los plazos de produccién adecuados. Asi Intermén
Oxfam se convertiria en proveedor prioritario para
regalos de empresa y material de merchandising para lo
cual, la ONG designaria un interlocutor en el
Departamento de Comercio Justo para facilitar la
atencién a DKV Seguros.

RUTINAS DEINTERCAMBIO DE CONOCIMIENTO

En esta etapa, las rutinas de intercambio de conoci-
miento ya estan establecidas, por lo que las interaccio-
nes, el nivel de comunicacién y aprendizaje inter-
organizacional permanecen elevados y estables.

En enero de 2005, la estructura organizativa del
Departamento de Marketing y Comunicacién de
Intermén Oxfam sufri6 una serie de cambios en cadena
que se inicié con la partida de Xavier Masllorens,
Director del Departamento. Asi, Pilar Porta paso a ser la
nueva Directora de Marketing y Comunicacion de
Intermén Oxfam, David Camps fue nombrado
Coordinador de Captacion de Fondos e Imagen y Joan
Reventds, que hasta el momento era Responsable de
Captacién de Fondos para Emergencias, fue ascendido
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al puesto de Coordinador de Relacién con Donantes,
Empresas y Fundaciones.

En esta etapa, se designé a Maria Mateu Herrando,
Responsable de la Unidad de Comunicacién del
Departamento de Comunicacidn y Relaciones Externas
de DKV Seguros y a Joan Reventds, Coordinador de
Relacion con Donantes, Empresas y Fundaciones de
Intermén Oxfam como el nexo de unién de la relacién
de colaboracién. Ambos interlocutores llevan desde
entonces el dia a dia de la relacién. Sin embargo,
Miguel Garcia y David Camps mantienen un vinculo
fruto del elevado nivel de comunicacién e interaccion
que mantuvieron durante las dos anteriores etapas.

De igual manera, Josep Santacreu e Ignasi Carreras
mantuvieron reuniones periédicas de al menos una vez
al afio hasta junio de 2005. Ignasi Carreras abandoné la
direccion de Intermén Oxfam el 30 de junio de 2005
pues los estatutos establecian que no podia permanecer
mas de diez afios en el cargo, y a partir de esa fecha,
Ariane Arpa, Directora General de Intermén Oxfam
mantiene reuniones periddicas de al menos una vez al
afio con Josep Santacreu. “Las afinidades y sinergias
entre Josep Santacreu y Ariane Arpa son igualmente
importantes pues el actual Consejero Delegado de DKV
Seguros perteneci6 al mundo de las ONG, y la actual
Directora de Intermén Oxfam trabajé en el sector de los
seguros”#4.

En esta etapa, se acentud la vinculacion de los emplea-
dos de DKV a la relacién de colaboracién mediante
diversas actividades. DKV e Intermén Oxfam organiza-
ron sesiones informativas sobre la evolucién del proyec-
to eje, la construccion del Hospital de Ambato, donde
empleados de Intermdén Oxfam presentaron a los
empleados de DKV Seguros en la sede de la empresa.
También se empezd a organizar viajes de trabajadores
de DKV Seguros a la zona con el fin de que estos pudie-
ran testimoniar a sus compaiieros del avance del
mismo. Asimismo, se empez0 a invitar a los empleados
de DKV Seguros a las actividades de Intermén Oxfam
como charlas, exposiciones o asambleas de colaborado-
res, y a difundir a través del portal de voluntariado de
DKV Seguros campafias y propuestas de accién o
propuestas de voluntariado puntual.

El intercambio de informacién durante estas interaccio-
nes permitié que DKV Seguros e Intermén Oxfam se
plantearan la continuidad de DKV Seguros en el proyec-
to de Ambato. En colaboracién con la Fundacién Tierra
Nueva, DKV Seguros habia puesto en marcha un proyec-
to de micro-seguros de salud en una de las zonas mds
pobres de Quito, Ecuador, muy cerca de Ambato. A

finales de 2005, casi 1.500 personas ya se beneficiaban
de un sistema que incluye las coberturas basicas y que
posibilita el desarrollo de una medicina preventiva.
Todo ello adaptado a la capacidad de pago de una
poblacién con escasos recursos econémicos donde
algunos ni siquiera pueden pagar los 2 délares mensua-
les que cuesta.

Por esta razén DKV, a peticion de la propia red de
mediacién incluyo en el disefio de la iniciativa la
creacion paralela de un fondo solidario, al que se
destina el 10 por ciento de la prima, que permite
ofrecer esta atencion médica de forma gratuita a los
mas pobres y también de un fondo de reserva para
gastos extraordinarios*>. La asistencia sanitaria prevista
en el micro-seguro se presta en el Instituto Médico
“Tierra Nueva”.

Intermén Oxfam planted la posibilidad de implantar
este micro-seguro en Ambato donde colabora con la
asociacion “Alli Causai” que también tiene un hospital
en funcionamiento y se preparaba para la inauguracién
del area materno-infantil cuya construccién estaba
financiando DKV Seguros.

Asi, DKV Seguros e Intermén Oxfam acordaron colabo-
rar en la implantacidon del micro-seguro en Ambato
utilizando el expertice de DKV Seguros. Se puso en
contacto al responsable de DKV Seguros del proyecto de
micro-seguros en Quito y al equipo de Intermén Oxfam
en Ecuador quienes estudiaron la viabilidad del proyec-
to en el centro de “Alli Causai” y finalmente concluye-
ron que la implantacion del sistema de medicina prepa-
gada seria una buena alternativa para garantizarles la
cobertura sanitaria basica a precio reducido y para
contribuir a la sostenibilidad del hospital.

Josep Santacreu se referia al nivel de vinculacién de
DKV Seguros e Intermdn Oxfam y al proyecto de micro-
seguros en Ambato de la siguiente manera: “A este nivel
de vinculacidn, las dos entidades pueden ver que
potencialidades existen para ayudarse mutuamente, la
relaciéon se fundamenta en buscar espacios de transfe-
rencia y compartir el conocimiento... asi por ejemplo,
DKV pone a disposicién de la ONG local sus recursos y
habilidades para lograr micro-seguros, este es un
pequeilo germen de un proyecto sostenible y
replicable”46.

Joan Reventds se expresaba de la siguiente manera al
explicar las nuevas interrelaciones que se van forman-
do: “Ademas de la relacion a tres niveles en la sede
central, con Maria Mateu y yo mismo como nexos de
unién, Miguel Garcia y David Camps, y Josep Santacreu
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y Ariane Arpa a nivel de direccién, empieza una nueva
relacién mas operativa entre el director de Intermén
Oxfam de la sede en Ecuador y el director de microsegu-
ros de DKV en Quito quienes trabajardn con la contra-
parte que es el director de la fundacién Alli Causai”’.
Por esta razdn, la estructura organizativa de la alianza
entre DKV e Intermén Oxfam se hace mas compleja. La
figura 14 representa la estructura organizativa actual de
la relacién de colaboracién.

Al poco tiempo de plantearse la posibilidad de implan-
tar el sistema de micro-seguros en Ambato, a principios
de 2006 se organizo el viaje a Ecuador de Pilar Madre,
Directora del Departamento de Gestién de Calidad de
DKV Seguros en coherencia con el objetivo de implicar a
los empleados de DKV Seguros en el proyecto eje de la
relacién de colaboracién de DKV Seguros e Intermén
Oxfam. El objetivo del viaje era conocer el proyecto de
micro-seguros en Quito. En el viaje, estuvo acompafiada
por Francisco Villagrasa quién desarrollé la parte
técnica del producto, Carlos Martinez, responsable del

proyecto y Miguel Garcia como responsable del progra-
ma de responsabilidad social corporativa de DKV
Seguros.

Parte de las experiencias que Pilar Madre relaté a su
vuelta y se publicaron en el portal del Voluntariado de
DKV Seguros se citan a continuacion: “El primer dia
fuimos al hospital de la Fundacién Alli Causai en
Ambato para estudiar la posibilidad de trabajar el
micro-seguro entre la poblacién indigena...
Aprovechamos nuestra estancia para conocer la sede de
Intermén Oxfam donde nos explicaron los proyectos en
los que estan trabajando...creo que no debemos esperar
de este proyecto de micro-seguros unos resultados
espectaculares a corto plazo...el pais ha sufrido varias
crisis econdmicas y la poblacion es reticente a comprar
algo intangible y por tanto los resultados han de espe-
rarse a largo plazo...Creo que si alguien quiere ayudar a
este pais o paises como este, deben colaborar con
organizaciones que trabajen en proyectos que generen
desarrollo y construyan estructuras que ayuden al pais
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a largo plazo. Enviar dinero puntualmente puede
provocar un efecto contrario al que pretendemos”8.

COMBINACION DE RECURSOS COMPLEMENTARIOS

Durante esta etapa, las partes alcanzan un elevado nivel
de congruencia entre sus objetivos y la combinacién de
recursos y/o capacidades alcanza un elevado nivel de
complejidad por lo que una sinergia tinica y valiosa se
cristaliza.

Por un lado, las partes encuentran formas creativas de
apalancar su asociacién. Asi, en octubre de 2005 DKV
Seguros inauguro su nueva sucursal en Baleares para
dar servicio a sus mds de 15.000 asegurados desde la
sede principal de Palma de Mallorca y asi consolidar su
posicion en el mercado balear®. La nueva oficina
refuerza la imagen corporativa de DKV Seguros en las
islas, ofreciendo un espacio mayor y mas accesible a sus
asegurados y consolidando su posicién de liderazgo en
el mercado balear. En la inauguracion, Miguel Garcia
hizo hincapié en el compromiso de la empresa con la
responsabilidad social corporativa, “que para nosotros
es parte de la propia estrategia de la organizacién”.
Para el evento, DKV Seguros e Intermén Oxfam organi-
zaron una muestra fotografica sobre su proyecto de
colaboracion en Ambato. Ademas, DKV Seguros e
Intermén Oxfam organizaron, en colaboracién con la
Federacion de Baloncesto de las Islas Baleares y Coca-
Cola, el campeonato de street basket “Vive el deporte
con DKV” que se celebr6 en la Plaza de Espafia de
Palma de Mallorca y donde participaron cerca de 200
jugadores de todas las edades. DKV Seguros cedid a
Intermén Oxfam el importe de la inscripcién simbdlica
(un euro por jugador) y un euro mas por cada canasta
conseguida para el proyecto de construccién del area
materno-infantil del Hospital en Ambato.

Por otro lado, en esta etapa los valores de cada una de
las partes se integran en una cultura comun. La relacién
de colaboracién forma parte de la cultura corporativa
tanto de DKV como de Intermén Oxfam. Como afirma-
ba Maria Mateu, “la relacion ya esta tan asentada en
todo, incluso en los materiales que utilizamos, se
respira la misma filosofia” a lo que Joan Reventds
afiadia “la relacién ha superado al interlocutor es decir
que ha sobrevivido al personalismo, eso implica que si
uno de los interlocutores se va, la ‘rueda sigue funcio-
nando’ sigue habiendo una interlocucién con conoci-
miento de causa, de lo que pasa en la relacién, de lo que
ha pasado, de los puntos fuertes o débiles que hay que
ir trabajando en la relacién”. Sobre este punto Maria
Mateu opinaba “seria muy dificil deshacer esta relacion

a menos claro que cambiasen a una persona tan estraté-
gica como Josep Santacreu y en su lugar viniera alguien
que quisiera borrar la responsabilidad social corporati-
va de la estrategia de la empresa”, Joan Reventds
concordaba afirmando “o cambiasen la direccién
general de Intermén Oxfam y decidieran eliminar todo
vinculo con las empresas privadas siguiendo el enfoque
fundamentalista de algunas ONG”>°.

En esencia, DKV Seguros e Intermén Oxfam han sabido
desarrollar su relaciéon de colaboracion en una compe-
tencia distintiva que les proporciona una ventaja
competitiva sustentable. Las experiencias y conocimien-
tos en distintos &mbitos de la accidén social y la respon-
sabilidad social corporativa que DKV Seguros e
Intermén Oxfam han compartido a lo largo de 8 afios
han transformado la relacién de colaboracién en una
valiosa capacidad intangible que genera importantes
beneficios tanto para DKV Seguros como para Intermén
Oxfam.

Las empresas reconocen cada vez mds que el modo en
que realizan accidn social e interacttian con las ONG
puede afectar directamente y en forma positiva o
negativa el éxito de su estrategia de negocio. Sin
embargo, existe un gran desconocimiento e incluso
desconfianza entre las empresas y las entidades del
tercer sector sobre el desarrollo de una relacion de
colaboracion entre ambos>!. Por esta razon, el acuerdo
entre DKV e Intermén Oxfam ha sido sefialado por
algunos expertos en responsabilidad social corporativa
como ejemplo para otras empresass2.

Como resultado, la relacion de colaboracion estratégica
que poseen DKV Seguros e Intermén Oxfam ha adquiri-
do el grado de capacidad o competencia distintiva.
Prueba de ello es el nimero de invitaciones que DKV
Seguros e Intermén Oxfam reciben constantemente de
foros académicos, cursos, mesas redondas del sector
empresarial entre otros, para presentar su relacién de
colaboracion y generalmente explicar las claves de éxito
de esta alianza estratégica a largo plazo; también estan
las diversas publicaciones académicas o de difusién que
les citan o les hacen entrevistas por su experiencia y
conocimientos sobre como gestionar una relacién de
colaboracion estratégica de largo plazo y sobre los
beneficios que este tipo de relacién conlleva.

Asi por ejemplo, Ignasi Carreras y Josep Santacreu
participaron en junio de 2005 en una conferencia
organizada por el Circulo Ecuestre de Barcelona bajo el
titulo “Alianza entre Empresas y Organizaciones no
Lucrativas” donde personas del mundo de la empresa



debatieron sobre la importancia de la responsabilidad
que tienen las empresas y escucharon ejemplos de
buenas practicas de colaboracion>3.

Después de dejar la direccién General de Intermén
Oxfam, Ignasi Carreras se incorporé a la escuela de
negocios ESADE como profesor del departamento de
Politica de Empresa. También, recibe invitaciones a
participar en diversas conferencias, como por ejemplo
en octubre de 2005 ofreci6 una conferencia titulada
“Empresas y ONG: ¢Confrontacién, didlogo o colabora-
cién?” durante la serie de coloquios que bajo el nombre
“La empresa en la sociedad” organizan conjuntamente
BBVA y ESADE.

También, en un articulo publicado en El Pais sobre la
proliferacién y consolidacién de cursos de formacién
especifica frente a la creciente necesidad de profesiona-
lizaciéon de las ONG, se citaba un curso organizado por
la Obra Social de la Caixa y ESADE. Se resaltaba que
gran parte de los lideres de diferentes entidades no
gubernamentales habian acudido al curso cuyo progra-
ma abordaba temas puramente empresariales®4. Uno de
los temas del programa era justamente la colaboracion
entre empresas y ONG al que Josep Santacreu fue
invitado para exponer la relacién de colaboracién entre
DKV Seguros e Intermén Oxfam.

Otro evento al que DKV Seguros e Intermén Oxfam
fueron invitados a exponer sus experiencias y ensefar
“buenas practicas”-5> fue la jornada titulada “El partena-
riado entre empresas y ONG: Un aprendizaje mutuo”
organizado por el Centro de Responsabilidad
Corporativa de PricewaterhouseCoopers, el Instituto de
Empresa y el Circulo de Responsabilidad Social de la
Asociacion Espafiola para el Desarrollo del Mecenazgo
Empresarial.

Para DKV Seguros, esta capacidad intangible se traduce
en un importante factor diferenciador del resto de sus
competidores en el sector de seguros. El ser reconocido
como un socio estratégico de Intermén Oxfam, refuerza
los atributos de la imagen de marca y mejora la reputa-
cién corporativa. Mediante la estrategia de marca, DKV
Seguros quiere ser percibida como una “caja abierta”
con una orientacidn relacional y cercana en la presta-
cién del servicio. La marca enfatiza el cuidado de la
salud y transmite el respeto por las personas y la preo-
cupacion por asegurar su bienestar y calidad de vida. La
relacién con Intermén Oxfam demuestra justamente
cercania y compromiso por contribuir al desarrollo
sostenible de la sociedad.

Al mismo tiempo, la relacién de DKV Seguros con

Intermén Oxfam incrementa la credibilidad y la con-
fianza de los stakeholders de DKV en la empresa, es
decir incrementa los valores de reputacién — factores
que DKV Seguros ha identificado mediante un estudio
realizado por una firma consultora como la base de su
reputacion corporativa -,

Para Intermoén Oxfam, la relacién de colaboracion
estratégica con DKV constituye una competencia
distintiva que contribuye significativamente a alcanzar
sus objetivos de cooperacién para el desarrollo. Asi lo
expresa David Camps: “DKV Seguros es para Intermén
Oxfam un aliado estratégico en la lucha contra la
pobreza en la asuncién de los valores misionales de paz,
justicia y solidaridad que orientan nuestra acciéon”>’.

Mads aun, esta competencia distintiva constituye una
poderosa sefial al sector empresarial: Por un lado
transmite el mensaje que es posible lograr un acuerdo
estratégico entre una empresa y una ONG que aporte
beneficios mutuos. Por otro lado, contribuye a fomentar
que las empresas adopten politicas y practicas responsa-
bles puesto que “la responsabilidad social debe ser un
valor que impregne toda la actividad de la empresa”s8
“El acuerdo de colaboracién firmado en enero del 2005
y presentado en Zaragoza entre DKV e Intermén Oxfam
es el modelo de relacién a largo plazo que buscamos
con las empresas, dado que trata de implicar a los
grupos de interés de la empresa de forma integral:
empleados, clientes, mediadores,.. y supone un compro-
miso con todas las diferentes lineas de accién de
Intermén Oxfam: cooperacidn al desarrollo, accién
humanitaria, sensibilizacién ciudadana y comercio
justo... En un momento en que algunas voces alertan de
que la responsabilidad social corporativa es un discurso
vacio de contenido, DKV ha sido la inica empresa
espafiola que desarroll6 una investigacién sobre el
impacto de la responsabilidad social corporativa entre
sus grupos de interés y cuyos resultados demuestran
que es compatible invertir en sostenibilidad y generar
beneficios”s® afirmé David Camps.

MECANISMOS DE GOBERNANZA

En esta etapa, la relacién alcanza un elevado nivel de
madurez por lo que se adapta a los cambios sobre una
base continua y estable. El mecanismo de gobernanza
formal utilizado en esta relacién de colaboracidn es el
contrato firmado por Josep Santacreu e Ignasi Carreras
en enero de 2005. Dicho contrato constituye un conve-
nio marco a largo plazo sobre una relaciéon multidiscipli-
nar donde se estipulan los patrocinios, las distintas vias
de colaboracién con programas de cooperacion, accio-
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nes de captacion, adquisicién de productos de comercio
justo y la participacion de los empleados de DKV
Seguros.

Partiendo de esta base contractual, tanto DKV Seguros
como Intermén Oxfam buscan nuevos retos continua-
mente en un marco de confianza y respeto mutuo que
constituyen en este caso, los mecanismos informales de
gobernanza. Asi lo explicaban Maria Mateu y Joan
Reventos en la entrevista personal que se les realizd.
“Dentro del convenio estd el eje fundamental de la
relacion y alrededor van saliendo pequefios satélites
que ayudan a estructurarla mas y a ir buscando nuevos
caminos de colaboracién” decia Joan Reventds a lo que
Maria Mateu afiadia que “hay acciones que vamos
ideando en el dia a dia y se las incorpora si encajan con
la estrategia de la relacién”.

Asimismo, DKV Seguros e Intermé6n Oxfam se van
informando continuamente de lo que hacen y de ningtn
modo realizan una accidn sin consultar antes con su
contraparte. Asi lo corroboraba Joan Reventds, afirman-
do que “siempre estd la intencion de ser transparentes
la confianza es importante” a lo que Maria Mateu
afadia: “existe una confianza y confianza muy abierta
porque las propuestas se discuten con comodidad,
siempre se busca que ambas partes ganen... por ejem-
plo, para la campafia de comunicacidén interna de la
relacién entre DKV e Intermén Oxfam que se lanzara
ahora dentro las sucursales, no la preparamos sin tener
el consentimiento de ellos, aunque sea una campafia
interna es decir dentro la casa, tiene que ser una ima-
gen en la que ambos nos sintamos representados y
comodos; de hecho empezamos a trabajar una linea que
luego de consultar con Intermén Oxfam cambiamos
pues ellos nos dieron sus argumentos e hicieron ver que
era mejor desviar esta linea un poco”.

Factores de éxito para el manejo
estratégico de una alianza social

El caso DKV Seguros e Intermén Oxfam dilucida los
desafios que los socios sociales pueden enfrentar en
cada etapa del ciclo de vida de la alianza y los factores
que les conduce hacia el éxito en el desarrollo de
relaciéon de colaboracion. La figura 15 esquematiza el
ciclo de vida de la relacién de colaboracion estratégica
entre DKV Seguros e Intermén Oxfam y sintetiza sus
principales caracteristicas en cada etapa.

Asi, el estudio de caso revela que existen factores de
éxito muy especificos a cada etapa de evolucién. La
figura 16 sintetiza los principales factores de éxito en el
desarrollo de una alianza social.

En la etapa de formacion, el liderazgo del Consejero
Delegado de DKV Seguros fue fundamental para arrancar
la relacion al demostrar una palpable voluntad de com-
promiso de colaborar con Intermén Oxfam y lograr
inyectar en su organizacién esta voluntad de compromiso.

Igualmente fundamental fue la claridad de objetivos y
expectativas de la relacién de colaboracién que ambas
organizaciones demostraron. Ademads de las aportacio-
nes econémicas, DKV Seguros pretendia desarrollar una
relacién de colaboracién invirtiendo considerable
tiempo y esfuerzo. Intermén Oxfam habia definido
claramente el tipo de empresas con las que podria
relacionarse estableciendo pardmetros de evaluacion y
también priorizaba las relaciones de largo plazo.

El didlogo explicito entre ambas partes sobre estos
objetivos y expectativas fue muy importante al igual
que la identificacion de valores comunes a ambas
organizaciones lo que les permitiria desarrollar mas
adelante potenciales sinergias.

En la etapa de operacion, las interacciones personales
fueron cruciales para desarrollar un ambiente de
compatibilidad que permitié a cada parte identificar y
explotar las fuentes de conocimiento de su contraparte.
Asi, el creciente nimero de interacciones personales
permiti6 a cada parte descubrir quién sabe que para
después intercambiar informacién y conocimiento.

Ademas de planificar y evaluar las actividades que DKV
Seguros e Intermo6n Oxfam realizaban, los responsables
de su desarrollo hicieron grandes esfuerzos por expan-
dir la alianza a ambas organizaciones mediante la
participacion de los empleados de DKV como volunta-
rios, o la formacién de comités de trabajo como el
consejo asesor para elaborar la memoria social de DKV.



Figura 15: El ciclo de vida de la relacion de colaboracién entre DKV Seguros e Intermén Oxfam y sus principales caracteristicas
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El contacto directo entre las personas de ambas organi-
zaciones permitié compartir no solo conocimiento,
también valores lo que promovio la formacion de una
cultura comun.

De igual manera, las interacciones fueron esenciales
para desarrollar confianza, un mecanismo de gobernan-
za que garantiza el funcionamiento de la alianza. Las
interacciones entre DKV Seguros e Intermdén Oxfam
permitieron el desarrollo de un ambiente de confianza
basado en el entendimiento y el respeto mutuo de las
actividades y necesidades organizativas de su contra-
parte.

Para entrar a la etapa de desarrollo del ciclo de vida, es
decir institucionalizar la relacién y asi incrementar el
valor creado para ambas partes en una base continua,
DKV Seguros e Intermén Oxfam buscaron un alto grado
de congruencia de objetivos. Las partes establecieron el
eje de la relacién en un proyecto, el Hospital Materno
Infantil en Ambato, Ecuador a partir del cual, buscan la
mejor manera de unir sus fuerzas y crear mayores
oportunidades de combinar recursos y capacidades
complementarios de manera compleja. De esta manera,
DKV Seguros e Intermén Oxfam han creado una siner-
gia valiosa, tnica e inimitable.

Un claro ejemplo de esta sinergia es la implementacion
del micro-seguro en Ambato que es el resultado de la
combinacién del expertise central de DKV Seguros y el
conocimiento especifico de Intermén Oxfam de las
caracteristicas socio-econémicas de las zonas pobres y
marginales de los paises del tercer mundo.

Asimismo, en la etapa de desarrollo las partes buscan
formas creativas de apalancar su asociacién. Por
ejemplo, cuando DKV Seguros inaugurd su nueva
sucursal en Baleares, la empresa e Intermén Oxfam
organizaron una muestra fotografica sobre su proyecto
de colaboracién en Ambato.

Ademads de continuar dando prioridad a la implicacién
de los empleados de y su participacién directa en
diversas actividades conjuntas, en esta etapa DKV
Seguros e Intermén Oxfam decidieron extender esta
implicacion al resto de sus stakeholders. Por ejemplo,
DKV Seguros se comprometio vincular los equipos
deportivos que patrocina a Intermén Oxfam.
Convirtiéndose asi en la ONG de referencia del equipo
de baloncesto DKV Joventut y el equipo de futbol de
sala DKV Seguros Zaragoza.

Por otra parte, alimentar el ambiente de confianza que
se ha construido en la etapa previa es clave para el
desarrollo de la relacién de colaboraciéon. DKV Seguros

e Intermdn Oxfam hacen continuos esfuerzos para
mantener la confianza puesto que ésta promueve la
busqueda de nuevas oportunidades de colaboracion.

Asi DKV Seguros e Intermén Oxfam han logrado trans-
formar una relacién de colaboracién estratégica en una
competencia distintiva que genera importantes benefi-
cios para ambas organizaciones. Para DKV Seguros, esta
competencia distintiva se traduce en un importante fac-
tor diferenciador del resto de sus competidores en el sec-
tor de seguros. El ser reconocido como un socio estraté-
gico de Intermén Oxfam, refuerza los atributos de la
imagen de marca al demostrar cercania y compromiso
por contribuir al desarrollo sostenible de la sociedad y
mejora su reputacion corporativa entre sus stakeholders.

Para Intermoén Oxfam, la relacién de colaboracién estra-
tégica con DKV Seguros constituye una competencia dis-
tintiva que contribuye significativamente a alcanzar sus
objetivos de cooperacion para el desarrollo. DKV
Seguros es para Intermén Oxfam un aliado estratégico
en la lucha contra la pobreza y en la asuncion de los
valores misionales de paz, justicia y solidaridad.

M4ds aun, esta competencia distintiva constituye una
poderosa sefial al sector empresarial: Por un lado trans-
mite el mensaje que es posible lograr un acuerdo estraté-
gico entre una empresa y una ONG que aporte benefi-
cios mutuos. Por otro lado, contribuye a fomentar que
las empresas adopten politicas y practicas responsables.

La capacidad de adaptarse a los cambios durante los
periodos de revolucidn es igualmente fundamental. La
relacién de DKV Seguros e Intermén Oxfam pudo
continuar creciendo en lugar de estancarse, decaer o
terminar puesto que ambas partes supieron alinear los
objetivos de la relacion de colaboracién a sus propios
objetivos estratégicos.

Para Intermdn Oxfam es esencial actuar en congruencia
con su misién y sus valores por lo que sus acciones
dentro de la alianza DKV Seguros/Intermén Oxfam
estuvieron en todo momento claramente alineadas a
éstos. Por su parte, DKV Seguros ha integrado la rela-
cioén de colaboracién con Intermén Oxfam a su estrate-
gia competitiva.
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ALGUNOS PRODUCTOS DE COMERCIO JUSTO

Fuente: http://www.intermonoxfam.org/cms/HTML/espanol/2579/cesta_navidad_350.jpg
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