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PRÓLOGO

Employer branding es como la carta de presentación de un sector económico, una 

reputación colectiva que está en la mente de la gente. El excelente trabajo de investi-

gación realizado por Jorge Martínez y Patricia Sánchez proporciona evidencia empírica 

importante para entender la imagen que el sector asegurador proyecta al exterior. 

Mientras que otros trabajos han estudiado el employer branding de empresas especí-

ficas en el sector asegurador, el presente estudio es uno de los primeros que explora 

la imagen social del sector asegurador en su conjunto. 

Los resultados del estudio, con una muestra representativa de más de mil estudiantes, 

descubre que los posibles candidatos a ofertas de trabajo reconocen el valor añadido 

de las instituciones en el sector Seguros. Sin embargo, se desconfía de la buena vo-

luntad de las compañías. Por ejemplo, los encuestados perciben una alta complejidad 

en los contratos y una falta de claridad en la información, que generan una cierta des-

confianza en los actores. Dado que la confianza es la moneda de cambio en el liderazgo 

organizacional, estas percepciones negativas disminuyen el atractivo como empleador 

del sector asegurador. 

Esta desconfianza generalizada en el sector asegurador puede ser un problema im-

portante en la atracción del talento. Tal y como concluye el estudio: “Este reducido 

nivel de atractivo como empleador impactará en sus cuentas de resultados debido a la 

necesidad de dedicar más recursos económicos para captar y retener talento”.

La gente quiere estar asociada a organizaciones con una buena reputación. La identi-

ficación con estas instituciones funciona como una forma de aumentar su autoestima 

y prestigio social. Todos queremos estar asociados con grupos, organizaciones o sec-

tores que son apreciados y valorados por la sociedad. Esto se conoce como la “teoría 

de la categorización social”. 

De acuerdo con esta teoría, las personas desarrollamos una identidad personal y otra 

social. La identidad personal está basada en nuestros propios logros y actividades, 



mientras que la identidad social viene dada de los grupos a los que pertenecemos. 

La empresa en la que trabajamos es una de las fuentes más significativas de nuestra 

identidad social. Queremos estar asociados a empresas y sectores que tienen un pres-

tigio social; esto nos proporciona no solo unos beneficios económicos, sino también 

psicológicos. Trabajar para una empresa con un branding auténtico nos hace sentir or-

gullo de pertenencia y aumenta nuestra autoestima. Por el contrario, una desidentifi-

cación con las empresas aseguradoras puede generar una falta de interés en el sector. 

¿Cómo mejorar el employer branding en el sector asegurador? El presente estudio 

enumera una serie de propuestas de acción para mejorar el employer branding del 

sector asegurador en España. Una de las recomendaciones más importantes es el 

fomento de la transparencia y la comunicación. Estudios futuros deberían examinar la 

satisfacción laboral de los empleados en el sector. Es muy probable que el employer 

branding interno sea considerablemente mejor que el externo. Si este es el caso, el 

sector asegurador debe preparar una estrategia de comunicación y liderazgo que dis-

minuya este gap de reputación. 

Margarita Mayo
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INTRODUCCIÓN

El sector Seguros ofrece como empleador características objetivas que se comparan 

muy favorablemente con la mayor parte de la oferta laboral. En lo que se refiere a re-

tribución, estabilidad laboral, convenio colectivo y equilibrio profesional/vida personal, 

los datos son muy reveladores y resultan objetivamente muy atractivos para potencia-

les empleados.

Sin embargo, la industria aseguradora figura entre los últimos lugares de las prefe-

rencias de los solicitantes de empleo. 

La reputación de una empresa o un sector como empleador no solo se explica por 

el mayor o menor conocimiento de la oferta objetiva, sino también por la percepción 

subjetiva de la imagen que transmite a la sociedad. Las teorías de comportamiento 

humano se han aplicado al concepto de employer branding en el sentido de explicar la 

construcción de la identidad, la propia imagen y los sentimientos de pertenencia de las 

personas. El atractivo de una determinada employer brand puede ser un factor central 

según la cual los individuos comunican estatus o transmiten valores éticos con los que 

se identifican (Rampl y Kenning, 2014).

Un estudio publicado por Fundación MAPFRE explicó la penetración de la cultura ase-

guradora en la sociedad española elaborando un índice (ICA) según cuatro dimen-

siones conceptuales: conocimiento, uso, educación y previsión (de Cabo, Alcalá y Ro-

dríguez, 2015). Los niveles de cultura aseguradora en nuestro país, según los datos 

que arroja este estudio, son medios o bajos. Pero este factor no parece explicar por 

sí solo la reducida capacidad del sector para generar una imagen atractiva entre los 

solicitantes de empleo. El presente estudio profundiza en esta y otras causas de la 

desfavorable percepción del sector como empleador.

Esta cuestión tiene también transcendencia económica. En última instancia impacta 

en las cuentas de resultados de las entidades aseguradoras. Para conseguir la contra-

tación del talento necesario, especialmente en los segmentos de alta demanda (digital, 



14

data…), deben incurrir en costes mayores de reclutamiento. Más importante todavía, 

para atraer y motivar adecuadamente a los potenciales empleados, deben presentar 

ofertas económicamente más elevadas que las que necesitarían otros empleadores 

con un employer branding más atractivo. 
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OBJETIVOS DEL ESTUDIO Y CONTENIDO DEL INFORME

El estudio parte de la hipótesis de la debilidad del employer branding del sector ase-

gurador. Tiene como objetivo general determinar las razones que explican la debilidad 

de la marca como empleador y la importancia relativa de cada una de ellas entre los 

estudiantes de formación profesional, grado o posgrado. El fin último es que tanto las 

empresas como las instituciones del sector cuenten con más información significativa 

para diseñar e implementar sus estrategias de employer branding.

Para ello, se plantean los siguientes objetivos específicos: 

1. Definir el fenómeno que se pretende medir, en este caso, el employer branding, 

aplicado al sector asegurador en su conjunto.

2. Desarrollar una herramienta, en forma de cuestionario, para medir las distintas 

dimensiones, además del employer branding, que pueden estar explicando dicho 

fenómeno. 

3. Identificar las posibles causas que están influyendo en la débil marca empleadora 

del sector asegurador y su importancia relativa, para poder guiar las actuaciones 

futuras de cara a mejorar el posicionamiento desfavorable del sector. 

El informe se divide en los siguientes apartados: 

• En la Parte I, se realiza una revisión sobre el estado y las características objetivas 

que afectan al empleo en el sector asegurador en España. 

• En la Parte II, se lleva a cabo una revisión bibliográfica sobre employer branding de 

cara a poder definir este concepto para aplicarlo al sector asegurador. Se profundiza 

también en la literatura sobre employer branding con el objeto de determinar las po-

sibles causas que pueden explicar el nivel de atractivo como empleador. Este análisis 

sirve de base para el desarrollo del cuestionario al que se refiere el párrafo siguiente.
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• En la Parte III, se presentan los resultados obtenidos mediante el cuestionario de-

sarrollado para medir el employer branding del sector asegurador en España y la 

incidencia de los posibles factores causantes de dicho fenómeno. 

• Por último, se presentan las conclusiones y recomendaciones de actuación.
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PARTE I

JUSTIFICACIÓN DEL ESTUDIO

El sector asegurador y el empleo en España

El sector asegurador supone alrededor del 5,5 % del producto interior bruto de España. 

Como se observa en la Figura 1, a lo largo de los últimos años el sector ha empleado 

directamente a cerca de 50.000 personas, a las que hay que añadir los más de 85.000 

agentes y corredores que no son empleados de entidades aseguradoras, sino profe-

sionales independientes. 

Adicionalmente, alrededor de medio millón de personas presta servicios como provee-

dores de las entidades aseguradoras (médicos, mecánicos, abogados, peritos, electri-

cistas, pintores, formadores…), si bien no todos estos profesionales dedican su activi-

dad exclusivamente al seguro (UNESPA, 2017). En términos de Encuesta de Población 

Activa, la cifra de ocupados en el sector asegurador se sitúa en 142.000.

Figura 1. Evolución del empleo total estimado del seguro en España
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Fuente: Elaboración de Estamos Seguros a partir de datos de la DGSFP. (UNESPA, 2017). Copyright 2017 por UNESPA. 
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Algunas características del empleo en el sector Seguros:

1. Estabilidad

Más del 96 % de los contratos laborales del sector asegurador son de carácter indefi-

nido (UNESPA, 2017).

2. Bien remunerado

Como se observa en la Figura 2, el coste salarial del sector asegurador ha aumentado 

en los últimos años, siendo la remuneración media casi un 10 % más elevado en 2017 

que al comienzo de la crisis económica en 2008. En comparación, la evolución del 

coste salarial del conjunto de la economía ha crecido más lentamente, siguiendo una 

tendencia decreciente en los últimos años. 

Figura 2. Evolución del coste salarial
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Fuente: Blog Estamos Seguros, 2018. 

Por otro lado, en la Figura 3 podemos ver que el sector Seguros figura en décimo 

lugar en términos de retribución a los trabajadores, entre un total de 79 actividades 

económicas.
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Figura 3. Promedio del coste salarial total de distintas actividades económicas

Posición Actividad Promedio 2017  
(ene-dic)

1 Energía y gas 4.548

2 Finanzas distintas de seguros 4.426

3 Refino de petróleo 4.348

4 Industria del tabaco 4.298

5 Fabricación de productos farmacéuticos 3.510

6 Telecomunicaciones 3.350

7 Fabricación de otro material de transporte 3.322

8 Programación y emisión de radio y TV 3.244

9 Transporte aéreo 3.223

10 Seguros 3.045

11 Industrias extractivas 3.031

12 Industria química 3.016

13 Fabricación de bebidas 2.679

14 Investigación y desarrollo 2.650

… … …

Fuente: Datos extraídos del INE (Coste laboral del trabajador por divisiones de la CNAE-09).

3. Con una fuerte inversión en formación de los empleados

Casi el 90 % de los empleados de las entidades aseguradoras recibe algún tipo de for-

mación a lo largo del año. El sector invierte en formación el equivalente al 1,5 % de la 

masa salarial y dedica cerca del 2 % de las horas de trabajo a formación (UNESPA, 2017). 

4. Jornada laboral y conciliación con la vida personal

Los empleados del sector Seguros tienen una jornada de 1.679 horas anuales, con una 

media de casi 26 días laborables de vacaciones. Un 76 % del total de los empleados 

tiene jornada reducida en los meses de verano. Por último, un 8,6 % de la plantilla 

disfruta de jornada reducida por cuidado de hijos o ascendientes (UNESPA, 2017).
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5. Igualitario 

El número de mujeres ocupadas en el sector asegurador supera al de hombres. 

En la Figura 4, observamos que en el punto de partida (año 1987) el número de hom-

bres prácticamente duplicaba al de mujeres (UNESPA, 2017). Tomando como base 100 

ese mismo año 1987, el crecimiento de la participación relativa de los hombres y mu-

jeres ocupados en el sector asegurador es muy relevante. 

Figura 4. Evolución histórica del empleo en el sector asegurador 
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Fuente: Encuesta de Población Activa (EPA). (UNESPA, 2017).

Por lo que se refiere al peso relativo de la participación femenina entre los directivos 

del sector asegurador, el gap sigue siendo muy significativo, si bien la tendencia de 

reducción de este diferencial es muy clara, como se muestra en la Figura 5. 
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Figura 5. Porcentaje de mujeres entre el personal directivo  
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Fuente: ICEA, Índices de personal. (UNESPA, 2017).

La actividad aseguradora y su impacto en la sociedad

La actividad aseguradora es un negocio. La materia prima con la que trabaja es el 

riesgo. El producto que vende es la protección. El precio de venta, la prima, incluye un 

margen para generar beneficios con los que retribuir a los accionistas.

Sin embargo, los orígenes de la institución aseguradora tienen un fuerte compo-

nente de solidaridad entre las personas mediante la mutualización del riesgo. Uno de 

los ejemplos más clásicos que se suelen citar en la historia del seguro es el de los 

armadores de buques que ponían en común el riesgo de sus transportes y viajes. De 

esta manera, si el barco de alguno de ellos se hundía, el coste era sufragado entre 

todos ellos.
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Este espíritu de protección y de apoyo mutuo en las circunstancias más difíciles pervi-

ve aún hoy en la esencia del seguro. En las entidades se habla de los “momentos de la 

verdad” como los hitos más importantes en la vida de un seguro; aquellos en los que 

el asegurado está en una situación delicada, más o menos desafortunada, y necesita 

ayuda. 

Pensemos en una inundación, un incendio, el fallecimiento de un familiar, una ave-

ría en carretera… Todos son instantes difíciles en mayor o menor grado en los que 

el apoyo de una entidad y de sus profesionales debe proporcionar tranquilidad más 

allá de lo material. No se trata solo de una indemnización o de una reparación. Se 

trata de solucionar un problema o, al menos, compensar o aminorar sus conse-

cuencias económicas.

Además, la actividad aseguradora genera varios beneficios directos e indirectos para 

el conjunto de la sociedad y la economía:

1. Protege los bienes asegurados de las personas y compensa las necesidades eco-

nómicas que puedan tener en caso de lesiones, enfermedades e incluso falleci-

miento.

2. Protege también a terceras personas que no son parte del contrato de seguro. 

El peatón que resulta atropellado posiblemente no cobraría una indemnización si 

no existiera el seguro. El propietario de un piso que tiene una gotera causada por 

el vecino de arriba podría tener que hacerle una reclamación judicial a este si el 

seguro no solucionara el problema. La responsabilidad civil de un médico o de un 

ingeniero podría quedar vacía de contenido económico para el perjudicado si no 

hay un seguro que la cubra.

3. Favorece la continuidad de las empresas y negocios. Por una parte, el seguro 

transforma el riesgo de un coste difícilmente asumible (el siniestro) en un coste 

fijo, predecible y presupuestable. El seguro, además, permite reponer las cosas al 

estado inmediatamente anterior al momento del siniestro (en coberturas de da-

ños). El comercio o el restaurante que ha sufrido un incendio importante quebraría 

si no pudiera reconstruir el negocio apoyándose en la capacidad económica que le 

facilita el seguro.



23

4. Soporta el espíritu emprendedor que dinamiza la economía y facilita el acceso al 

crédito. Las empresas no iniciarían muchos de los nuevos proyectos si no pudieran 

asegurarlos. A su vez, los bancos no concederían crédito a muchas iniciativas em-

presariales si los activos del negocio no se asegurasen.

5. Canaliza un importante volumen de ahorro hacia la inversión productiva. Favorece 

de esta manera el crecimiento económico.

6. Genera empleo estable y de calidad.

La actividad aseguradora contribuye al bienestar de la sociedad proporcionando seguridad 

y apoyo en los instantes más difíciles de la vida de las personas. Intuitivamente podríamos 

concluir que este apoyo debe contribuir a una imagen positiva de la institución asegurado-

ra, de las entidades y de todos cuantos aportan su trabajo en la cadena de valor del seguro.

Sin embargo, esto está muy lejos de ser así. Lo cierto es que las entidades y la activi-

dad aseguradora en sí no tienen una imagen favorable entre los ciudadanos debido a 

una combinación de razones que abordamos en el apartado siguiente.

La imagen del sector asegurador

Las razones de que la imagen que históricamente ha proyectado el sector no sea bue-

na son sin duda muchas. Algunas de ellas pueden ser las siguientes:

• La complejidad de los contratos alimenta la creencia de que las pólizas se redactan 

de esa manera para favorecer la posición de la aseguradora. Ya hace años que mu-

chas entidades realizan un gran esfuerzo por simplificar y hacer más transparente 

la información que recibe el cliente y las cláusulas contractuales. Sin embargo, el 

sector arrastra todavía el “estigma de la letra pequeña” de las pólizas antiguas, 

de los párrafos largos y el vocabulario de difícil comprensión. Todo ello suscita un 

cierto grado de desconfianza por parte del consumidor.

• La discordancia entre las expectativas del cliente y la realidad de las coberturas. 

Pongamos un ejemplo de aplicación muy común. La cláusula de indemnización por 



24

el valor venal de un vehículo se justifica perfectamente desde el punto de vista 

asegurador y el principio indemnizatorio. Si se pagara más del valor de mercado 

el asegurado tendría un beneficio, lo que chocaría con la finalidad del seguro. Sin 

embargo, el cliente no siempre es consciente de que la aseguradora se reserva 

(en el caso de daños propios), la posibilidad de no reparar el daño e indemnizar 

por el valor de mercado. En muchas ocasiones esta sorpresa causa frustración 

en los clientes que se encuentran con una indemnización insuficiente y clara-

mente por debajo de sus expectativas. No se trata, por tanto, de un problema de 

equidad, sino de comunicación y explicación de los límites y condiciones de la 

cobertura.

• La asociación de la actividad aseguradora con la del comercial de seguros que ven-

de puerta a puerta, considerando dicha labor aburrida, monótona y poco compleja. 

• Casos de mala venta en los que la preparación del vendedor o del mediador no es 

la adecuada.

• Casos en los que se impone contratación de un seguro como condición previa a 

otro contrato. Por ejemplo, contratar un seguro de vida suele ser un requisito para 

poder firmar una hipoteca. 

• Casos en los que el cliente no ha recibido la suficiente información o esta no estaba 

suficientemente clara.

En un estudio elaborado en 2012 por Fundación MAPFRE e ICEA, se recogieron los 

calificativos y atributos con los que las personas definen de manera espontánea al 

sector asegurador. En la Figura 6 encontramos algunos de los atributos negativos que 

los particulares asignan tradicionalmente al sector Seguros según los resultados del 

mencionado estudio.
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Figura 6. Características negativas asociadas al sector asegurador

Atributos negativos de imagen 18,2 %

Interesados / oportunistas 11,3 %

Caro 5,2 %

Malo 1,7 %

Falta de transparencia 14,4 %

Engañoso / que sean sinceros 7,0 %

Complicado / poco claros / que sean claros 4,7 %

Timadores / ladrones / estafadores 2,7 %

Atributos negativos del servicio 10,1 %

No cumplen lo acordado / ponen impedimentos 3,9 %

Poco serios / informales / irresponsables 2,7 %

Mejorar la atención al cliente / poco atentos 2,3 %

Ineficaces 0,7 %

Lentos / que sean más rápidos 0,5 %

Desconfianza 4,5 %

Desconfianza / que sea fiable 4,0 %

Inseguro 0,5 %

Otras referecias negativas 3,4 %

Fuente: Fundación MAPFRE e ICEA, 2012. 

La cultura aseguradora

El concepto de cultura aseguradora se acuña en un estudio elaborado por Fundación 

MAPFRE en 2015. Dicho concepto queda definido como “el proceso por el que los ciu-

dadanos mejoran su comprensión de la actividad aseguradora, de sus conceptos y 

riesgos y, a través de la información, la enseñanza y/o el asesoramiento objetivo, de-

sarrollan las habilidades y confianza precisas para adquirir mayor conciencia de los 

riesgos y oportunidades que ofrece el seguro, tomar decisiones informadas, saber 

dónde acudir para pedir ayuda y llevar a cabo cualquier acción eficaz para mejorar su 

bienestar y seguridad” (de Cabo et al., 2015).
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Este paso en la conceptualización traspone al campo asegurador la definición de edu-

cación financiera propuesta por la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 

Económicos (OCDE, 2005, p.13), ampliamente consensuada y sobre la que existe un 

gran número de publicaciones. 

En este interesante trabajo se elabora un índice de cultura aseguradora (ICA) según 

las cuatro dimensiones que se muestran en la Figura 7.

Figura 7. Dimensiones de la cultura aseguradora

CONOCIMIENTO
Comprensión del seguro

y sus conceptos relacionados

USO
Toma de decisiones informadas,

saber dónde acudir para pedir ayuda

EDUCACIÓN
Información, enseñanza y/o

asesoramiento

PREVISIÓN
Realización de acciones para mejorar

su bienestar y seguridad

CULTURA
ASEGURADORA

Fuente: de Cabo et al., 2015. Copyright 2015 por Fundación MAPFRE.

El estudio concluye que el índice de cultura aseguradora (ICA) de la sociedad española 

es medio-bajo (ICA 35,1 %). Por lo que respecta a cada una de las cuatro dimensio-

nes, es interesante destacar que el valor más elevado corresponde a uso (ICA 57,7 %). 

Significa que los ciudadanos tienen una cultura aseguradora relativamente mejor en 

términos prácticos relacionados con la toma de decisiones informadas. El ICA que 

arroja un nivel inferior es el de educación (19,8 %).

En la Figura 8 se observa que, efectivamente, las tendencias globales se correspon-

den a las encontradas en ambos sexos, no hallándose, por tanto, diferencias entre 

ambos. 
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Figura 8. ICA por dimensiones y sexo

PREVISIÓN USO

CONOCIMIENTO

EDUCACIÓN

60

50

40

30

20

10

0

50,2

57,8

21,1

29,1 57,5

46,9

25,7

18,4

Mujeres

Hombres

Fuente: de Cabo et al., 2015. Copyright 2015 por Fundación MAPFRE. 

Los resultados de este estudio se actualizan para el colectivo de los millenials en el 

informe Los millenials y el seguro en España (Fundación MAPFRE e ICEA, 2016). El ICA 

que se obtiene es el 36,2 %, que refleja un nivel medio-bajo, mejorando muy ligera-

mente el del estudio general. Los mejores resultados se obtienen en las dimensiones 

de conocimiento y uso y los peores en las de educación y previsión.

El efecto sobre el atractivo del sector como empleador

La combinación de una limitada cultura aseguradora con ciertos estereotipos que 

arrastra el sector (en cuanto a déficit de transparencia, complejidad, lentitud y buro-

cracia) tiene un efecto claro sobre la imagen de la actividad aseguradora en la socie-

dad. Esta imagen general, sin duda, tiene consecuencias directas sobre su atractivo 

como empleador.
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A lo largo del presente estudio iremos profundizando en la relación entre la cultura 

aseguradora de la sociedad, la imagen del sector asegurador entre los ciudadanos y el 

atractivo del sector como empleador. 

Retos que afronta el sector asegurador y demanda de talento

El sector Seguros es necesario y útil para la sociedad. Goza de fortaleza, estabilidad y 

solvencia. Hay también razones de peso para afirmar que está llamado a incrementar 

su participación en la actividad económica del país. Hay una relación de correlación 

directa entre el nivel de renta per cápita y la participación del seguro en la economía, 

de manera que, a partir de un determinado nivel, el seguro crece de forma más que 

proporcional al PIB. Adicionalmente, la evolución de la regulación podría favorecer su 

participación en el conjunto de la actividad económica en detrimento de otros sectores. 

Afrontará en los próximos años retos muy importantes que sin duda provocarán trans-

formaciones profundas en sus procesos y en su cultura. Denominadores comunes a 

la mayoría de estos retos son los cambios tecnológicos. Por esta razón, el sector de-

mandará nuevos perfiles profesionales para muchas de las actividades a lo largo de la 

cadena de valor.

1. La innovación digital provoca cambios muy importantes que se irán implantando de 

manera progresiva en:

a. Los procesos de venta y distribución de los productos aseguradores. La venta 

mediante medios y facilidades digitales crece muy especialmente en los pro-

ductos estandarizados de masa. La comercialización por canales digitales será 

tanto más apropiada cuanto menor nivel de asesoramiento de valor añadido 

requieran los productos. Los seguros de masa como automóviles y hogar serán 

distribuidos y comparados con más facilidad por este tipo de canales. Los más 

complejos, como los de empresas, seguirán requiriendo cierto grado de aseso-

ramiento personal por parte de intermediarios o especialistas.

b. Los puntos de contacto con el cliente a lo largo de todo el customer journey de 

la actividad aseguradora. El cliente recibe cada vez más información a través 
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de medios digitales sobre el estado de sus productos (coberturas, capitales, 

ahorro…) y sobre las distintas fases de la prestación aseguradora (estado de 

una reparación, fechas, indemnizaciones, servicios complementarios...).

c. La inteligencia artificial, blockchain y el internet de las cosas (IoT) jugarán un 

papel cada vez más importante en la aproximación de las aseguradoras a sus 

clientes y sus necesidades. La competitividad de los aseguradores dependerá 

en buena medida de su capacidad de segmentar y adaptar sus propuestas de 

valor a las necesidades de sus clientes. 

d. El desarrollo del big data en el sector asegurador implica la necesidad de con-

tar cada vez con más profesionales de ramas científicas, como la computación, 

matemáticas o ingenierías. La aportación de estas personas será critica en la 

obtención de ventajas competitivas.

2. La tecnología influye cada día más en la forma en la que las aseguradoras valoran 

los riesgos y diseñan los productos. Esta tendencia afecta a:

a. Los productos tradicionales que evolucionan (vehículo conectado, vehículo au-

tónomo, IoT y smart homes en seguros de hogar, wereables en seguros de salud 

y vida…).

b. Los nuevos seguros que van surgiendo para cubrir riesgos cada vez más habi-

tuales (ciberseguros, seguros de drones…).

3. El conocimiento del cliente en profundidad se convierte en un requisito obligatorio 

para la supervivencia de las entidades aseguradoras tradicionales. De hecho, la 

mayoría de las entidades aseguradoras se encuentran inmersas en un proceso de 

transformación profundo. Tradicionalmente, el cliente se relacionaba con la com-

pañía a través de un producto y un canal concreto (por ejemplo, autos/agentes). 

Las entidades están cambiando el foco desde el producto hasta la visión integral 

del cliente. Tendrán que ser capaces de utilizar técnicas de marketing avanzado en 

línea con las que están desarrollando grandes distribuidores online. En el medio 

plazo es una necesidad para poder ofrecer a cada cliente los productos que nece-

sitan en condiciones competitivas. 



30

Este gran paso no está exento de dificultades, y presenta a su vez dos grandes retos:

a. Recabar información compleja sobre los clientes a través de todas las interac-

ciones que tengamos con ellos. Esto exige cambios drásticos en los modelos 

de relación con el cliente de la mayoría de aseguradores. Efectivamente, estos 

modelos de relación contaban tradicionalmente con la figura del mediador en-

tre la aseguradora y el asegurado. Esta mediación no favorece la captación de 

datos en sentido amplio por parte de la aseguradora. Recabar la información 

directamente del cliente mejorando la calidad de los datos es una de las gran-

des dificultades.

b. Tampoco es sencillo utilizar ese ingente volumen de información para seg-

mentar a los clientes actuales y potenciales, identificar oportunidades de venta 

cruzada, diseñar productos más flexibles y fidelizar la base de los asegurados. 

Se trata de tareas que requieren también estrategias a largo plazo y dotacio-

nes significativas de recursos técnicos y humanos. La actividad aseguradora 

es uno de los campos más claros de desarrollo del big data. El reto es, no solo 

ser capaces de captar esos datos con la calidad necesaria, sino de utilizarlos y 

explotarlos adecuadamente.

El impacto de todos estos cambios en la demanda de talento de las entidades asegu-

radoras es muy relevante. A medida que el impacto de todos estos cambios se profun-

dice, las entidades aseguradoras demandarán más nuevos perfiles que no tienen en 

sus equipos. 

Las capacidades tecnológicas en el nuevo mundo digital estarán en lo más alto de la 

lista. Pero no son las únicas importantes. El análisis avanzado de datos, la elaboración 

y evolución de modelos predictivos y otras muchas capacidades comienzan a registrar 

incrementos significativos en la demanda por parte de las aseguradoras.

¿Ese talento necesario se puede formar internamente?

Es discutible hasta qué punto las entidades serán capaces de reconducir parte de los 

recursos humanos actuales a esas nuevas habilidades. El fomento de la movilidad ho-

rizontal, la formación y el desarrollo de las personas permitirán reasignar y “reciclar” 
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cierto número de profesionales. No queremos en este estudio prejuzgar el éxito de 

estas estrategias. Pero sí parece claro que la complejidad de los cambios requerirá no 

solo una formación académica distinta, sino también nuevas actitudes y un conjunto de 

habilidades del que muchos de los profesionales actuales carecerán.

El sector asegurador demandará la incorporación de nuevos profesionales y requerirá 

tipos de talento distintos de los tradicionales. No es suficiente con que el sector incor-

pore a sus plantillas perfiles procedentes de las carreras de las que típicamente se ha 

nutrido, como actuarios, economistas y abogados. Se necesita talento procedente de 

otros tipos de formación como matemáticas, física, tecnología (capaces de gestionar 

equipos multidisciplinares), data science, marketing, tanto a nivel de grado como de 

formación profesional. Hay que destacar en este sentido algunas iniciativas del sector 

(https://www.zurich.es/es-es/conocenos/trabajo/fp-dual) que desarrollan la forma-

ción dual como puerta de entrada al sector asegurador. No se trata solo de incorporar 

licenciados, sino también profesionales cualificados procedentes de FP.
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PARTE II

REVISIÓN DE LA LITERATURA SOBRE  
EMPLOYER BRANDING

Concepto de employer branding

La marca se refiere a la imagen de la empresa o producto en relación con los consu-

midores. En términos generales, una marca es “la promesa de la empresa vendedora 

de proporcionar al consumidor productos y servicios con una serie de características 

(...) que los identifican con esa entidad en particular (…) y los diferencian de la compe-

tencia” (Kotler, 1997).

A medida que los mercados de trabajo se hacen más competitivos en la lucha por la 

captación de determinados segmentos de talento, el concepto de employer branding o 

imagen de marca como empleador gana importancia (Knox y Freeman, 2006). El des-

censo de la demografía en los países avanzados, los años de bonanza económica, la 

globalización, las nuevas tecnologías, así como las distintas generaciones de la fuerza 

laboral, generan una mayor competencia por el talento, especialmente en determina-

dos perfiles (Rodríguez-Tarodo, Recuero y Blasco, 2018). 

Es particularmente relevante en los sectores de servicios, donde el papel de las per-

sonas es crítico en la calidad percibida. Seguros no podía ser una excepción. Más bien 

todo lo contrario. 

La imagen como empleador de las entidades aseguradoras y en general de todo el 

sector se vuelve un factor clave para el éxito de su desarrollo. Cuanto mejor sea la 

imagen de marca, más favorable será también la relación entre lo que las personas 

aportan al negocio y el coste de captación, retribución y retención de los trabajadores.

No se trata, por tanto, de una cuestión de relevancia solo para la función de recursos 

humanos. Es una materia estratégica de primer orden en el desarrollo del sector y la 

creación de valor para los accionistas.
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Pasemos a delimitar el concepto de employer branding con el que vamos a trabajar a 

lo largo de este estudio. La marca como empleador o employer brand fue acuñada por 

Ambler y Barrow (1996) como “el conjunto de elementos psicológicos, económicos y 

funcionales que proporciona el trabajo asociado a un empleador en concreto”.

Se trata, en definitiva, de diferenciar a los empleadores en la medida en que pro-

porcionan experiencias distintivas para los empleados. Hablaremos, por tanto, de 

experiencia del empleado en el mismo sentido en el que nos referimos a la experien-

cia del cliente como elemento del marketing moderno. Conocer la experiencia del 

cliente a través de modelos “customer journey” es una prioridad para las entidades 

aseguradoras. Al profundizar en ese conocimiento podrán mejorar la experiencia del 

cliente y por tanto favorecer su fidelización. Esta, a su vez, se traduce en mayores 

tasas de retención y venta cruzada, generando en última instancia un mayor retorno 

financiero.

Todos estos conceptos son perfectamente trasladables al ámbito del employer bran-

ding. Enriquecer la experiencia del empleado a través del “employer journey” facilita 

su retención y su motivación igual que la de los clientes. Más aún, esta experiencia 

positiva de los empleados actuales se proyecta al mercado externo creando una mejor 

marca como empleador. Las comunicaciones persona a persona pueden llegar a ser el 

factor más importante de mejora del employer branding y los empleados pueden ser 

los mejores embajadores de la marca.

Otra definición que nos resulta de utilidad es la construida sobre el concepto de marca 

desarrollado por Chernatony y Dall’Olmo (1998). Los autores la describen como una 

construcción multidimensional en la que la acción de la empresa facilita el reconoci-

miento por parte de los consumidores de una serie de valores asociados al producto o 

servicio que se pone en el mercado.

En el caso de employer branding, los consumidores serán los empleados potenciales 

y actuales. La imagen de marca como empleador es por tanto la imagen asociada con 

una organización exclusivamente desde la dimensión de empleador. Por lo que res-

pecta al objeto de este estudio, aplicaremos estos conceptos al sector asegurador en 

su conjunto en lugar de a una organización concreta.
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Lo más significativo de esta definición es que lo relevante de la imagen de marca como 

empleador no es la que el sector trata de transmitir, sino la que se forma en la mente del 

público objetivo (los empleados y candidatos) como consecuencia de los múltiples inputs 

que reciben. Estas influencias diversas no solo provienen directamente de quien las emi-

te, sino también de otros agentes que pueden llegar a tener más impacto. Entre ellos 

nos referiremos más adelante a uno que consideramos especialmente importante entre 

los estudiantes y graduados en busca del primer empleo, que es la población objetivo a 

la que se ha dirigido el presente estudio. Se trata de la influencia de las relaciones socia-

les de los posibles candidatos en la formación de la imagen de marca como empleador.

La última definición que queremos destacar considera el employer branding como 

“la aplicación de las técnicas del marketing al mercado laboral para conseguir que 

los clientes objetivo (los profesionales del talento que requiere el empleador) quieran 

venir a trabajar con nosotros” (Jiménez, 2015).

Employer branding interno

Por otra parte, es muy interesante estudiar la relación entre el employer branding de 

una determinada empresa (en nuestro caso, sector), tanto para los empleados presen-

tes como para los potenciales que no tienen experiencia previa en el sector. Algunos 

autores hablan de la caída de las fronteras entre la percepción interna y la externa 

(Hatch y Schultz, 1997). Abordaremos esta cuestión más adelante en referencia al sec-

tor asegurador español, si bien anticipamos que los autores de este estudio creemos 

que dichas fronteras se mantienen presentes en lo que se refiere a la percepción de 

los atractivos como empleador. 

Nuestra hipótesis es que los empleados actuales del sector asegurador tienen una 

imagen de este sensiblemente mejor que los potenciales empleados. Las personas 

que nunca han tenido una relación laboral con una empresa del sector y que tienen un 

grado de conocimiento bajo del mismo tienen una imagen mucho peor de las posibili-

dades de desarrollo profesional que este puede ofrecer.

En cuanto a los mensajes de employer branding dirigidos a los empleados actuales y a 

los potenciales candidatos, creemos que es muy importante que haya un nivel alto de 
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congruencia y alineamiento. Las personas detectan con facilidad la incongruencia en 

los mensajes dirigidos al mercado en general y a los posibles futuros empleados, con 

lo que perciben y comunican los empleados actuales. Exagerar lo positivo de manera 

que puedan entrar en cierta contradicción con la realidad que viven los empleados 

supone un riesgo alto. Cualquier pequeña contradicción puede generar desconfianza y 

tener un efecto amplificador negativo sobre todo el mensaje. 

Las percepciones, el comportamiento y los valores de los empleados actuales deben 

están alineados con la marca a la que representan, en nuestro caso la del sector ase-

gurador. Algunos autores han utilizado la expresión “live the Brand” (Ind, 2001), que 

se ha popularizado en el desarrollo de estrategias de recursos humanos de muchas 

multinacionales. Ind (2001) desarrolla un campo muy interesante para la construcción 

de marcas fuertes como empleadores. Se trata de maximizar el potencial de los em-

pleados actuales como embajadores de la marca como empleador.

Los autores de este trabajo creen que la utilización de este concepto de embajadores 

en un plano explícito, e incluso formal, puede chocar con barreras culturales en los 

distintos entornos nacionales. Las empresas desarrollan en ocasiones programas de 

embajadores de la marca con un éxito variable en los distintos entornos y mercados.

Sin embargo, desde un punto de vista informal, incluso inconsciente, no cabe duda de 

que todos los empleados actuales (y pasados) son potenciales embajadores de marca. 

Renunciando a lo explícito del título y de la misión formal de embajador, creemos que 

existe un fuerte potencial de desarrollo en la comunicación espontánea de los emplea-

dos de su experiencia en el sector asegurador.

Entre las estrategias para desarrollar las marcas corporativas, la literatura ha des-

tacado desde hace mucho tiempo la importancia de la comunicación interpersonal 
(Dowling, 1994). La capacidad de comunicación entre los empleados de un sector y 

las personas ajenas al mismo puede ser una herramienta mucho más efectiva que 

la comunicación emitida por el propio sector. Efectivamente, la comunicación emi-

tida por el sector puede ser percibida como interesada, puesto que persigue un fin 

concreto. Más aún, se trata de comunicación aspiracional en la que muchas veces 

se trasmite más “lo que se quiere ser”, que lo que “se es en realidad”. Sin embar-

go, la comunicación persona a persona sobre su experiencia en el sector tendrá 
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posiblemente mayores dosis de credibilidad y, por consiguiente, un efecto potencial 

muy superior.

Nos gustaría también destacar la interesante relación que hay entre la marca como 

empleador y la proposición de valor al empleado (EVP, por sus siglas en inglés). Vamos a 

seguir en este punto el desarrollo propuesto por el libro publicado recientemente por 

Rodríguez-Tarodo, Recuero y Blasco (2018) sobre employer branding (EB). Define em-

ployer branding como “el proceso consciente de gestión de definir la EVP, comunicarla 

interna y externamente, y promover experiencias de empleado positivas”. Por su par-

te, la EVP será “la oferta de valor que la organización pone a disposición del empleado 

a cambio de su esfuerzo, rendimiento y compromiso”.

Por tanto, bajo esta óptica, la gestión activa de la EVP y la experiencia del empleado 

pasa a ser un factor vital en la construcción de una imagen positiva en la mente no solo 

de los empleados actuales sino de los potenciales. Sin pretender profundizar en estos 

conceptos, creemos que la comunicación de la EVP y su materialización a través de la 

experiencia del empleado definen en buena medida la marca interna como empleador. 

La comunicación persona a persona de la experiencia positiva del empleado puede ser 

también un elemento sustancial para la construcción de la marca externa, ya que goza 

de un plus de credibilidad del que la comunicación institucional frecuentemente carece.

Por último, es indudable que hay una fuerte relación entre la marca comercial y la 

marca como empleador. Por tanto, los esfuerzos de las áreas de Marketing y de Recur-

sos Humanos deben estar alineados, ya que las acciones de cada una de estas áreas 

repercuten en la otra (Wilden, Gudergan y Lings, 2010).

La imagen de marca de los productos de una empresa, su utilidad, la percepción del 

prestigio de la empresa y, en general, la notoriedad, repercuten en el atractivo que 

pueda tener para potenciales empleados. 

Employer branding del sector asegurador español

La literatura ha dedicado muchísimos trabajos a profundizar en el papel y la impor-

tancia de la marca desde el punto de vista del consumidor. Hay también numerosas 
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publicaciones que investigan la función de la marca como empleador en atraer y 

retener el talento deseado por las empresas.

Apenas hay trabajos, hasta donde conocemos, del concepto de employer branding aso-

ciado, no tanto a empresas concretas, sino a sectores de actividad.

Lo cierto es que, en sectores de servicios como el asegurador, el capital humano es 

un activo especialmente crítico para el desarrollo de la estrategia. Atraer el talento 

adecuado a un coste optimizado debe ser una prioridad más importante en el sector 

asegurador que en cualesquiera otros.

Atraer el talento adecuado es crítico para el negocio. Por tanto, las inversiones que el 

sector realice para ello son inversiones estratégicas. La mayor o menor dificultad para 

medir el retorno de estas inversiones no debe hacer olvidar la importancia de estas 

para la supervivencia y el desarrollo del negocio.

A los efectos de este estudio podemos definir el employer branding del sector ase-

gurador español como la imagen que los potenciales empleados perciben a partir de 

los mensajes emitidos por las entidades e instituciones del sector, así como por las 

referencias e informaciones que obtienen de empleados actuales y exempleados de la 

industria aseguradora. En la emisión de los mensajes, las entidades o el sector en su 

conjunto aplican técnicas de marketing a la comunicación relativa a la oferta laboral.

Las entidades aseguradoras no solo compiten entre sí por la captación del talento, 

sino con otros sectores frente a los que tienen una clara posición de desventaja. La 

construcción de una marca fuerte (EB) del sector en la que se apoyen las EB corpora-

tivas es un elemento imprescindible para el éxito de estas.

Esto nos lleva a enlazar con la idea de relación entre EB y proposición de valor y ex-

periencia del empleado a las que nos referimos unas líneas más arriba. La extrapo-

lación de estas ideas al ámbito de un sector completo no es sencilla. No existe una 

proposición de valor al empleado sectorial, pero sí elementos comunes de esa EVP. La 

experiencia del empleado puede ser muy diversa en función de las entidades en las 

que trabaje, pero si es positiva con carácter general, sin duda beneficiará el desarrollo 

de una EB del sector.
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La teoría de las señales y el employer branding

Las personas en búsqueda de trabajo no suelen tener información muy completa so-

bre sus potenciales empleadores. Existe, por tanto, una asimetría en la información 

que genera incertidumbre en el candidato y reduce el atractivo del empleo. La teoría 

de las señales sugiere que para superar esta asimetría los candidatos deben utilizar 

las señales emitidas por las empresas (Spence, 1973).

Teniendo en cuenta que la relación que se plantea entre empleador y empleado es po-

tencialmente de largo plazo, ambos tienen un fuerte interés en reducir la incertidum-

bre y los costes asociados a ella. La recepción e interpretación de las señales reduce 

la incertidumbre y la sensación de riesgo que el desconocimiento suscita. 

Las marcas comerciales emiten señales que comunican unos estándares de calidad 

no observados (Erdem y Swait, 2004). Los empleadores pueden emitir señales pareci-

das vía employer branding para reducir el desconocimiento o incertidumbre en que se 

encuentra el candidato.

Los esfuerzos de la construcción de la marca como empleador deben transmitir anti-

cipadamente los beneficios que el empleado debería esperar de formar parte de una 

empresa determinada. Las compañías pueden superar la incertidumbre y la percep-

ción de riesgo que experimenta el candidato diseñando e implementando una marca 

como empleador (Wilden et al., 2010). 

En la medida en que dicha marca contribuya a atraer y retener empleados está creando 

valor para la empresa. Merece la pena destacar que este valor es reconocido por los mer-

cados de capitales de la misma manera que lo es la marca comercial (Cairncross, 2000).

Uno de los propósitos más importantes de la marca como empleador es crear una ima-

gen de la empresa o del sector como un buen sitio para trabajar. Este propósito lleva im-

plícito un intento de diferenciación respecto a otras empresas. La entidad debe ser capaz 

de transmitir las características diferenciales, e incluso únicas, de la oferta de trabajo 

(Taj, 2016). Para hacer esto, el empleador debe emitir señales que le hagan aparecer 

como distinto de su competencia. De esta forma, Taj (2016) profundiza en las implica-

ciones de construir una marca fuerte como empleador según la teoría de las señales. 
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Si bien Taj (2016) se refiere a la construcción de una marca como empleador de una 

entidad multinacional en un mercado determinado, su trabajo desarrolla ideas muy 

interesantes para el presente estudio:

• Los tres elementos del proceso son el emisor, la señal el receptor.

• Las señales son claves de información emitidas para conseguir un propósito de-

terminado. Son positivas en relación con los atributos que pretendemos transmitir. 

Con ello se pretende reducir la asimetría de la información.

• Las señales no tienen que ser únicas. Distintos segmentos de trabajadores pueden 

obtener información útil de señales diversas.

• La presencia de señales negativas, normalmente no intencionadas, altera el pro-

ceso de transmisión y especialmente la interpretación por parte del receptor.

• Las señales negativas tienden a ser asumidas con prioridad por los receptores 

cuando coinciden en el tiempo con las positivas.

• Comprender la importancia de las señales negativas es clave para la efectividad 

del proceso y, por tanto, para la construcción de la marca como empleador.

• La comunicación en doble dirección es esencial para que el emisor pueda analizar 

la efectividad de las señales y, por tanto, enfocar sus esfuerzos de manera selecti-

va. Recibir feedback del colectivo al que se dirige la comunicación es clave para ir 

adaptando las señales y las prioridades de esta.

• La percepción de la honestidad de las señales es fundamental para su efectividad. 

El riesgo de credibilidad del emisor debe reducirse al mínimo mediante un cuida-

doso proceso de vigilancia y análisis del feedback.

Por otro lado, y tal como reflejan los estudios de Erdem y Swait (2004), la claridad de 

las señales tiene una influencia muy directa en la credibilidad de esta y, por tanto, en 

la propia credibilidad de la marca como empleador. El desarrollo de una employer 

branding fuerte tiene una influencia directa sobre la percepción de la oferta de trabajo 
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siempre que las señales sean claras e inequívocas. Esto contribuye significativamente 

al éxito de las estrategias de reclutamiento y retención de empleados.

En el mismo sentido, la consistencia de las señales reduce la percepción del riesgo 

asociado a la oferta laboral. Entendemos por consistencia de las señales el grado de 

alineamiento entre cada una de ellas y la marca como empleador, así como el nivel 

de orientación de estas a la misión de la empresa y a la marca corporativa (Backhaus 

y Tikoo, 2004).

Existe otra vertiente de la consistencia, que es la que se refiere a su dimensión tem-

poral, esto es, a la consistencia de las señales a través del tiempo (Park, Jaworski y 

MacInnis, 1986).

La credibilidad de las señales, y con ellas la de la marca del empleador, dependerá por 

tanto (a) de la claridad de estas, (b) de su consistencia objetiva y alineamiento, y de (c) 

su consistencia temporal. La credibilidad de la marca dependerá también del nivel de 

inversión que la entidad esté dispuesta a realizar (Dawar, 1998).

Entre los ejemplos que podemos citar como inversiones en employer branding esta-

rían la publicidad de atributos de la marca en medios profesionales, la participación en 

eventos de reclutamiento, la actividad en websites de desarrollo profesional, la parti-

cipación en redes de Alumni o en distinciones como buen lugar para trabajar. Más allá 

del efecto directo que tenga cada una de estas acciones, la inversión coordinada en va-

rias de estas líneas crea la percepción de que la empresa se preocupa por la selección 

de sus empleados (Wilden et al., 2010).

La credibilidad de las señales y de la marca como empleador tiene también una fuerte 

vinculación con las relaciones personales. Los estudios demuestran que las personas 

otorgan una credibilidad superior a las señales que provienen o que pueden contrastar 

con personas con las que tienen relación (Wilden et al., 2010). De hecho, muchos can-

didatos consultan con sus redes de contactos personales antes de tomar la decisión 

de incorporarse a una compañía.

En este punto es donde las conexiones entre la marca como empleador externa e in-

terna comienzan a difuminar sus fronteras evidenciando muestras de relación. Esta 
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conexión puede afectar a varios de los atributos de las señales, pero sin duda afecta de 

lleno a uno esencial como la credibilidad de estas.

Las señales sobre elementos de la oferta laboral

La atracción del talento es una clara fuente de ventaja competitiva. Significa una me-

jor relación entre la captación y retención de los recursos humanos y los costes aso-

ciados a dichas actividades. En el plano estratégico no se trata solo de una cuestión 

de costes y eficiencia, sino que contar con el talento adecuado es la mejor garantía de 

liderazgo y evolución de la empresa, en nuestro caso el sector asegurador. 

El trabajo de Wayne y Casper (2012) parte de la idea de que comprender las razones 

y los procesos mentales que facilitan un mayor o menor nivel de atracción de talento 

nos lleva no solo a una mayor profundidad en la compresión teórica, sino también al 

desarrollo y aplicación de mejores herramientas de atracción de talento.

Los procesos de percepción de las marcas como empleador de las empresas no son 

sencillos. En realidad, se combinan muchas percepciones simultáneamente que for-

man una imagen mental de la marca, que es la que condiciona las decisiones. Identi-

ficar la importancia de cada variable en estos procesos mentales ayuda a las empre-

sas a determinar la imagen que resultará más eficiente proyectar en su marca como 

empleador. Las empresas (y los sectores económicos) necesitan saber qué factores 

enfatizar para conseguir el mejor impacto posible. 

Wayne y Casper (2012) estudian el efecto de las señales de las empresas en las áreas 

de retribución, equilibrio trabajo-familia y diversidad sobre el atractivo como emplea-

dor para los estudiantes. Para ello, analizan el impacto en las siguientes variables 

intermedias:

1. Prestigio de la organización. A mayor percepción de prestigio, mayor será el deseo de 

participar en ella, ya que dicha participación refuerza la autoestima de las personas. 

2. Percepción de las prácticas de recursos humanos que implican apoyo de la orga-

nización a los empleados. Se refiere a las señales percibidas por los potenciales 
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empleados con relación a que la organización se preocupa por el bienestar de 

sus empleados. Siguiendo la teoría de las señales, estos raramente tienen infor-

mación completa sobre si la empresa se ocupa más o menos de los empleados. 

Su percepción se basa únicamente en las señales recibidas de la empresa, bien 

durante el proceso de reclutamiento o con anterioridad.

3. Percepción de las prácticas de recursos humanos que facilitan el éxito y el desa-

rrollo profesional. Las personas no solo aspiran a sentir orgullo de su pertenencia 

a una empresa de prestigio y a que esta les apoye, también quieren hacer bien su 

trabajo y desarrollarse profesionalmente. La percepción de que la empresa apoya 

más o menos el éxito profesional es el tercer factor intermedio considerado.

Wayne y Casper (2012) concluyen, por un lado, que la percepción de la retribución con-

diciona en gran medida el prestigio de la organización, y que este, a su vez, tiene una 

influencia importante en las decisiones para solicitar un puesto de trabajo. Por otro 

lado, la percepción del equilibrio entre la vida profesional y la familiar o personal tam-

bién tiene una influencia muy significativa en la variable prestigio, e indirectamente en 

la decisión de incorporarse a la entidad.

Ambos tipos de señales tienen, asimismo, un efecto significativo en que los potencia-

les empleados perciban que la empresa se va a ocupar de ellos y que les va a ayudar a 

conseguir su desarrollo y éxito profesional.

Por tanto, el factor más importante es el prestigio de la organización, al que contribu-

yen tanto las señales sobre remuneración, como las relativas al equilibrio trabajo-vida 

personal. Además, la percepción de que se tratan de organizaciones que ayudan al 

desarrollo del trabajador es también importante en la decisión final, pero menos que 

la variable prestigio (Wayne y Casper, 2012).

Aplicación al employer brand del sector asegurador

Creemos que estos conceptos predicados de empresas concretas pueden aplicarse a 

todo un sector de la actividad económica como el asegurador.
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En la medida en que el sector asegurador emita señales a los potenciales empleados, 

generando en ellos expectativas sobre el trabajo en el mismo, está construyendo una 

marca como empleador que disminuye la incertidumbre y desconocimiento por parte 

de estos. 

Mientras el sector construya una marca que atraiga y retenga talento, está creando 

valor para el conjunto de las entidades en términos de:

• Eficiencia de costes en los procesos de reclutamiento.

• Eficiencia de costes en retribución.

• Desarrollo e innovación del sector.

Si consideramos que el factor de capital humano es especialmente crítico para el de-

sarrollo del sector asegurador, la construcción de una marca como empleador fuerte 

debería añadir un valor superior al conjunto de las entidades.

La relación laboral entre la empresa aseguradora y sus empleados es de largo plazo, 

en media muy superior a otros sectores. Las implicaciones a largo plazo entre em-

pleador y empleado o potencial empleado hacen especialmente atractivas las acciones 

para reducir la asimetría en la información para el candidato. 

Este puede percibir riesgos en relación con su incorporación al sector asegurador 

(riesgo de imagen, riesgo de pertenencia a grupos no deseados, riesgo de no inno-

vación, riesgo de estancamiento profesional), lo que no significa necesariamente que 

estos riesgos respondan a la realidad. Sea así o no, las percepciones pueden ser sufi-

cientemente desincentivadoras. 

Lo cierto es que es en interés de ambos que el sector emita señales que reduzcan ese 

nivel de incertidumbre. La disminución de la incertidumbre y la percepción del riesgo 

reducirán los costes de reclutamiento y la prima de remuneración necesaria para cap-

tar talento en los segmentos más competitivos.

El sector, al igual que las entidades individuales, puede conseguir este efecto desa-

rrollando políticas de employer branding para sus empleados actuales y potenciales a 

través de la emisión de señales. 
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Al reflexionar sobre el estudio de Taj (2016) que citábamos en el apartado anterior y 

sobre la posible aplicación de algunas de estas ideas al presente trabajo, creemos que 

la mayoría de los postulados serían de aplicación a la construcción de la marca como 

empleador del sector asegurador español.

1. La emisión de señales por parte del sector es útil para la construcción de una 

marca aseguradora como industria de la que se beneficie el conjunto de entidades. 

Consideramos, por tanto, muy beneficiosa en el largo plazo la estrategia de emi-

sión de señales que han puesto en marcha varias instituciones del sector (Funda-

ción MAPFRE, UNESPA, ICEA) en los últimos años y que afecta no solo a la marca 

como empleador, sino a la difusión de la cultura sobre la institución aseguradora. 

 Señalamos en este sentido la iniciativa “Seguros y pensiones para todos” (https://

segurosypensionesparatodos.fundacionmapfre.org), de difusión de la cultura ase-

guradora de una manera práctica mediante guías y otros recursos formativos. 

También la actividad de difusión en redes sociales del contenido de la página http://

www.estamos-seguros.es/ por parte de UNESPA.

2. Hasta donde los autores de este estudio conocen, no hay un proceso de feedback 
sistematizado que permita valorar el impacto y la idoneidad de las señales emiti-

das para, en su caso, reorientarlas o modificarlas. Este análisis podría realizarse 

mediante encuestas como la que se implementa en el marco del presente trabajo 

complementadas por focus groups que aporten información cualitativa.

3. Tampoco se recogen de manera sistemática las percepciones de los trabajadores 

actuales del sector en cuanto a la fortaleza de la marca interna como emplea-

dor y a las señales que se emiten. Si bien muchas entidades del sector realizan 

encuestas de clima laboral a sus empleados, esa información no se aprovecha a 

nivel de sector para construir la marca como empleador. Sin duda, la mayoría de 

estas encuestas recaban directa o indirectamente información valiosa para este 

propósito. Sería muy deseable que dichas encuestas incluyeran una pequeña lista 

de preguntas comunes relacionadas con la marca sectorial como empleador. Las 

entidades podrían compartir esta información sobre una base que asegurase la 

confidencialidad de los resultados atribuibles a cada de ellas de manera que solo 

se utilizasen los datos agregados.



46

4. Por último, es también deseable destacar la importancia de las señales negativas 

o susceptibles de interpretación negativa. Es necesario hacer un seguimiento de 

estas, mediante herramientas que permitan recoger el feedback de la sociedad en 

su conjunto y de los colectivos de personas en búsqueda de empleo en particular.

Por otro lado, si extrapolamos los conceptos manejados en el estudio de Wilden et al. 

(2010) del ámbito de la empresa al sector asegurador podemos comentar lo siguiente:

• La importancia de la claridad y la consistencia objetiva en las señales para la cons-

trucción de marca como empleador es extrapolable al conjunto de un sector, en nues-

tro caso, el asegurador. En la medida en que hablamos de un sector económico, las 

dificultades para mantener la consistencia se acrecientan debido al número de emi-

sores. No solo contamos con los emisores institucionales, sino también con cada una 

de las compañías del sector que pueden desarrollar sus propias estrategias. Asimis-

mo, muchas entidades forman parte de organizaciones multinacionales y/o multisec-

toriales (bancos y seguros) que pueden tener igualmente distintas estrategias.

• La consistencia de las señales en su dimensión temporal es igualmente crítica 

para el sector asegurador. Los mensajes a los potenciales empleados deben man-

tenerse coherentes en el tiempo. Tengamos presente que el sector ha comenzado 

este tipo de comunicación con cierto retraso sobre otras industrias, razón por la 

que el mantenimiento e intensificación de las señales es especialmente necesaria.

• La consistencia de las señales externas con las dirigidas a los propios empleados 

del sector puede suponer una importante oportunidad de comunicación. En la me-

dida en que la marca interna refleja niveles de satisfacción relativamente elevados 

respecto a otros sectores, la credibilidad de las señales externas es contrastable 

mediante los datos que proporcionan los empleados actuales.

Atractivo de marca como empleador. Confianza y afecto

Existen numerosos estudios que desarrollan la relación entre el atractivo de una mar-

ca comercial y determinados rasgos de la personalidad de esa marca; en concreto, la 

confianza y el afecto.
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La literatura trata de aplicar estas construcciones desarrolladas para las marcas co-

merciales y corporativas al ámbito de la atracción y retención de empleados. En lo que 

se refiere a employer branding, un reciente estudio aplica un modelo de marca de con-

sumo al atractivo de la marca como empleador (Rampl y Kenning, 2014). Dicho estudio 

propone la explicación de este atractivo en función del efecto de determinados rasgos 

de personalidad de la marca (sinceridad, sofisticación, emoción…) sobre la confianza y 

el afecto a la marca como empleador.

Un estudio de Sung y Kim (2010) mostró que estas y otras características de la perso-

nalidad de las marcas tienen efectos directos sobre la confianza en las mismas, así 

como sobre los sentimientos de afecto que despiertan. El estudio se plantea en qué 

medida estos dos mecanismos intermedios explican el atractivo de la marca como 

empleador. Igualmente, su análisis cubre la relación entre cada uno de los rasgos de 

la personalidad de la marca y estas dos reacciones humanas medidas en términos 

de las variables trust (confianza) y affect (afecto).

Otros estudios previos habían confirmado la relación entre los rasgos de personalidad 

y el atractivo de la marca como empleador, demostrando el efecto de estos por encima 

de lo meramente cognitivo (conocimiento de los datos objetivos de la oferta laboral). 

La mayor parte de los análisis confirman que determinados rasgos de la personalidad 

de la marca generan, no solo emociones, sino también confianza.

El estudio de Sung y Kim (2010) toma como base la definición de Brand affect (o afecto 

de la marca) como la capacidad de una marca de suscitar una respuesta emocional po-

sitiva e influir, por tanto, en la toma de decisiones y el comportamiento de los sujetos. 

La confianza, por otro lado, se refiere a la disposición del sujeto a creer en la fiabilidad, 

transparencia y honestidad de una determinada marca. La confianza en las marcas va 

más allá de la propia entre las personas, ya que incluye también la que se aplica a los 

procesos y principios de la empresa (Searle et al., 2011). Como en el caso del afecto, 

los estudios demuestran su incidencia en el comportamiento y la toma de decisiones 

de los sujetos (Luk y Yip, 2008).

En la investigación de Rampl y Kenning (2014), se estudió la opinión de casi mil estu-

diantes en relación con el atractivo como empleadores de distintas marcas de empre-

sas de consultoría.
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Los rasgos de personalidad de la marca que toman como referencia son:

Organizational Sincerity  
(Sinceridad)

Percepción de la sinceridad de la marca y de la 
organización. Coherencia de las acciones con los 
mensajes y valores.

Excitement 
(Ilusión)

Capacidad de la marca o de la empresa para ilusionar.

Sophistication 
(Sofisticación)

Sofisticación, dinamismo, complejidad del negocio, 
liderazgo intelectual o profesional, forward thinking.

Ruggedness 
(Fortaleza)

Robustez, solidez; capacidad de la marca y la empresa de 
resistir las circunstancias y los periodos de adversidad.

Competence 
(Eficiencia)

Capacidad de la compañía de gestionar el negocio con 
éxito y solvencia profesional.

Los resultados del estudio son muy interesantes para el desarrollo de este trabajo. 

En la figura 9 podemos ver la influencia de los distintos rasgos de personalidad de 

la marca sobre las dimensiones de confianza y afecto, y en último término, sobre el 

atractivo del employer brand. El estudio establece la importancia relativa de cada una 

de las variables de la columna de la izquierda en las dimensiones emocionales (afecto) 

y racionales (confianza) e indirectamente en el employer branding.

Figura 9. Efectos de los rasgos de personalidad de la marca sobre el atractivo 

del employer brand

Sinceridad

Ilusión

Sofistificación

Fortaleza

CONFIANZA

ATRACTIVO DEL
EMPLOYER BRAND

AFECTO

Eficiencia

Fuente: Rampl y Kenning, 2014. 

Nota: en las flechas, el rojo indica una relación positiva; el gris indica una relación negativa; el grosor indica la 
fuerza de la relación. La ausencia de flechas indica ausencia de relación entre las variables. 
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Destacamos las siguientes conclusiones del estudio de Rampl y Kenning (2014):

• El rasgo de personalidad de la marca más influyente es el de sinceridad. Tiene un 

efecto importante en las variables de confianza y afecto.

• El atributo de sofisticación tiene una relación superior sobre los factores emo-

cionales (afecto) que sobre la confianza en la marca. Es razonable pensar que la 

sofisticación conecta con sentimientos de orgullo de los empleados (en este caso 

potenciales) en relación con la empresa.

• Sorprendentemente el efecto de la fortaleza no es positivo sobre ninguna de las 

dos variables.

Podemos determinar, entonces, que el atractivo de la marca como empleador está 

más relacionado con las emociones y los sentimientos de identificación o afecto que 

con la confianza en la marca. Por ello, a efectos de atraer y retener empleados es 

más importante construir un employer branding basado en las emociones que en la 

confianza.

Por tanto, además de las características objetivas del puesto de trabajo que se ofrece 

(retribución, carrera, formación…), construir una marca como empleador basada en el 

atractivo emocional y, en menor medida, en la confianza contribuye de manera signifi-

cativa a la atracción y retención de talento.

Las conclusiones de Rampl y Kenning (2014) son muy valiosas para orientar el presen-

te estudio. En particular, nos gustaría tener presente las siguientes.

La importancia de la percepción de la sinceridad de la marca. Esta percepción se co-

rrelaciona de manera muy importante tanto con la confianza como con el afecto a la 

marca como empleador.

En nuestro caso se trata de la sinceridad sobre valores del sector asegurador y la con-

tribución de la institución aseguradora a la economía, a la sociedad y a la aportación 

al bienestar de las personas.
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El mismo valor de sinceridad tiene una segunda dimensión a considerar. Que las ex-

pectativas que se generan a los empleados se cumplan. Dicho de otra forma, que las 

promesas de desarrollo, formación, retribución, estabilidad… sean validadas por  

las percepciones de los actuales empleados. Que podamos demostrar vía medición 

de estas percepciones que “cumplimos lo que prometemos”.

El sector arrastra desde hace mucho tiempo un estigma de reducido atractivo con el 

que sin duda tiene que ver la percepción de falta de sofisticación. Otros sectores re-

lacionados con los mercados financieros y la consultoría son percibidos como mucho 

más complejos y sofisticados. Y la realidad no siempre responde a esa comparación. 

Lo cierto es que el sector Seguros es una industria compleja, muy variada y tecnifica-

da, si bien la imagen que proyecta no traslada esta realidad.

Marca interna y marca externa

Hemos venido hablando de las posibles diferencias entre la percepción de employer 

branding por parte de las personas en búsqueda de empleo y la de los trabajadores 

actuales del propio sector al que hacemos referencia. Nos referimos a la relación, por 

tanto, de la marca externa (la percibida por las personas que no han trabajado nunca 

en el sector) y la marca interna de una determinada entidad, o sector en nuestro caso 

(la percibida por los empleados actuales o pasados de la industria). 

Figura 10. Efectos de la combinación de niveles de marca externa e interna  

en la percepción como empleador
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Como vemos en la Figura 10, la marca interna y externa son elevadas en la posición. 

Podría ser el caso presente de determinados sectores, como los relacionados con la 

tecnología y, en particular, con el mundo digital. Las personas que trabajan en este 

ámbito lo consideran muy atractivo y están muy satisfechas. Los posibles demandan-

tes de empleo también se sienten atraídos por sus características objetivas y por los 

mensajes que reciben de los empleados actuales. Se crea así un círculo virtuoso en 

el que el atractivo se retroalimenta con los mensajes de los trabajadores. A su vez el 

deseo de incorporarse a este sector contribuye a desarrollar orgullo de pertenencia 

en los empleados actuales. 

Por el contrario, cuando ambas marcas son bajas, nos situamos en la posición 2. Los 

trabajadores no están contentos ni orgullosos, y transmiten mensajes negativos. Las 

personas en búsqueda de empleo lo encuentran, a su vez, muy poco o nada atractivo.

Un caso más peculiar sería el del sector o la empresa en la que la marca externa como 

empleador es muy atractiva pero la interna resulta muy baja (posición 3). Se trata, 

por tanto, de empresas que tienen buena reputación y atraen candidatos externos con 

facilidad. Sin embargo, una vez que se incorporan, el trabajo, la cultura y otros facto-

res provocan frustración. Es esperable que este tipo de empresas recluten y atraigan 

talento de manera eficiente, pero presenten problemas para retenerlo, y tengan por 

tanto elevados niveles de rotación.

Por último, puede darse la situación de que la marca externa como empleador sea 

débil, pero la interna sea relativamente fuerte (posición 4). Se trataría de empresas 

que tienen dificultades para atraer talento a costes eficientes. Sin embargo, sus tasas 

de rotación son bajas y sus niveles de retención satisfactorios. Nuestra hipótesis de 

trabajo es que el sector Seguros se encuentra en general en esta posición. Sería muy 

útil contar con información de los niveles de satisfacción de los empleados del sector. 

Hasta donde este equipo conoce no existen esos datos agregados sobre el nivel de 

satisfacción de los empleados del sector Seguros.
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PARTE III

ENCUESTA SOBRE EMPLOYER BRANDING
Y FACTORES EXPLICATIVOS

Una vez analizada la literatura existente sobre employer branding y las posibles causas 

que influyen en esta variable, el equipo de trabajo desarrolló un cuestionario con el obje-

to de determinar el nivel de employer branding del sector asegurador y su comparación 

con otros sectores. A continuación, se presentan los resultados obtenidos respecto a:

a. Employer branding del sector.

b. Factores explicativos distinguiendo entre:

• causas cognitivas;

• causas emocionales.

c. Finalmente, se realiza un análisis de regresión para determinar en qué medida 

cada una de las posibles causas afecta realmente al employer branding del sector 

asegurador. 

En el Anexo I se puede consultar la metodología utilizada, tanto en el desarrollo del 

cuestionario como en la recogida de los datos. 

Descripción de la muestra

Debido a que el estudio se desarrolla sobre el employer branding y sus causas, la po-

blación objetivo se define como jóvenes de nacionalidad española entre 18 y 31 años, 

que se encuentran finalizando sus estudios formativos (grado, máster o formación 

profesional).

La muestra del presente estudio (Figura 11) se compuso finalmente de 1.132 personas 

de entre 18 y 31 años, siendo el 62,9 % mujeres, y el 37,1 % varones. El 96 % de la 

muestra es de nacionalidad española. 
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Figura 11. Porcentajes de edad y sexo de la muestra
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Respecto a los estudios de los participantes, el 57,7 % eran estudiantes de últimos 

cursos de grado; el 29,2 % eran estudiantes de máster o posgrado; y el 12,4 % eran 

estudiantes de formación profesional. El 0,7 % restante cursaban a la vez dos de estos 

tipos de estudios. 

Más en detalle, del total de participantes de grado, el 76,5 % cursaba estudios de inte-

rés para el sector asegurador1, mientras que el 23,5 % cursaba otro tipo de estudios. 

Respecto a los estudios de máster, el 57,6 % de los participantes cursaba estudios de 

interés para el sector2. 

1 Estudios de grado considerados de interés para el sector: grados en Derecho; Administración y Dirección de 
Empresas, Economía o Finanzas; Matemáticas, Estadística; Periodismo, Marketing o Publicidad; Comunica-
ción Audiovisual o Multimedia; Ciencias del Trabajo, Recursos Humanos o Relaciones Laborales; Comercio 
Internacional; Ingeniería Informática; Ingeniería de las Telecomunicaciones; Ingeniería Industrial o Tecnolo-
gías Industriales; Ingeniería Física; Arquitectura o Edificación; Biología; Ciencias Sociales.

2 Estudios de máster considerados de interés para el sector: máster en Asesoría Jurídica en Empresas, Acceso 
a la Abogacía o similar; máster en Administración y Dirección de Empresas (MBA), Economía o Finanzas; 
máster en Gestión Administrativa y Financiera o Contabilidad, Auditoría y Control de la Gestión; máster en 
Dirección de Recursos Humanos, Prevención de Riesgos Laborales, Comunicación Corporativa o Gestión de 
Conflictos; máster en Dirección y Gestión de Proyectos; máster en Marketing, Comunicación digital o Publi-
cidad; máster en Sociología; máster en Ingeniería Matemática; máster en Ingeniería Informática o Teleco-
municaciones; máster en Data Science, Big Data, Machine Learning o en Seguridad Informática; máster en 
Ingeniería Industrial, Física, Química o Mecánica.
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Finalmente, respecto a la formación profesional, el 84,7 % de los participantes cursa-

ba estudios de interés para el sector3.

De forma global, un 72,6 % de la muestra total cursaba estudios de grado, máster o 

FP de interés para el sector asegurador, mientras que el 27,4 % restante cursaba otro 

tipo de estudios. 

En el Anexo II se pueden consultar los datos demográficos y de estudios de la muestra 

en detalle (Tablas 1-6). 

Aproximación al atractivo del sector Seguros en comparación con otros sectores

En el marco de la encuesta desarrollada en el presente estudio, se incluyeron tres 

preguntas con el objetivo de averiguar la posición del sector Seguros, en comparación 

con otros sectores, en tres aspectos relacionados con el employer branding. 

¿Tiene el sector Seguros en España, tal y como muestra la literatura, una débil marca 

empleadora? 

En primer lugar, se solicitó a los participantes que indicaran aquellos sectores que 

considerasen atractivos para trabajar, pudiendo seleccionar tantas respuestas como 

considerasen oportunas (Figura 12).

3 Estudios de formación profesional considerados de interés para el sector: técnico superior en Administración 
y Finanzas o en Fiscalidad y Contabilidad; técnico superior en Asistencia a la Dirección o en Gestión Adminis-
trativa y Secretariado; técnico superior en Sistemas de Telecomunicaciones e Informáticos; técnico superior 
en Administración de Sistemas Informáticos en Red o en Desarrollo de Aplicaciones Web o Multiplataforma; 
técnico en Sistemas Microinformáticos y Redes; técnico superior en Marketing y Publicidad.
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Figura 12. Frecuencias y porcentajes de los sectores atractivos para los jóvenes 

Sectores Frecuencia Porcentaje

Tecnología / Telecomunicaciones 455 40,2

Comunicación / Publicidad / Marketing 432 38,2

Educación 418 36,9

Administración Pública 372 32,9

Turismo, Hostelería y Ocio 335 29,6

Auditoría y Consultoría 288 25,4

Banca 274 24,2

Industria 259 22,9

Comercio y Distribución 255 22,5

Sanidad / Farmacia 189 16,7

Derecho 179 15,8

Transporte 144 12,7

Inmobiliaria / Construcción 136 12,0

Seguros 117 10,3

Otros  80 7,1

Los resultados de esta primera pregunta se explican por sí solos. Tan solo un 10,3 % 

de los encuestados opina que se trata de un sector atractivo. 

Este porcentaje está muy lejos de los cuatro sectores que destacaron más del 30 % de 

los encuestados (Tecnología, Comunicación, Educación y Administración Pública), o los 

cinco que superaron el 20 % de respuestas. 

Es significativo que el sector de Banca es elegido por el 24,2 % de los encuestados, 

más del doble que el de Seguros.
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En segundo lugar, los participantes tuvieron que seleccionar aquellos sectores en 

los que desearían trabajar en el futuro, obteniéndose los siguientes resultados (Fi-

gura 13):

Figura 13. Frecuencias y porcentajes de los sectores en los que desean 

trabajar los jóvenes

Sectores Frecuencia Porcentaje

Tecnología / Telecomunicaciones 369 32,6

Educación 346 30,6

Comunicación / Publicidad / Marketing 339 29,9

Administración Pública 318 28,1

Auditoría y Consultoría 223 19,7

Turismo, Hostelería y Ocio 218 19,3

Banca 208 18,4

Industria 207 18,3

Comercio y Distribución 167 14,8

Derecho 137 12,1

Sanidad / Farmacia 131 11,6

Inmobiliaria / Construcción 103 9,1

Transporte 93 8,2

Otros 88 7,8

Seguros 87 7,7

En este caso, siendo una pregunta más centrada en las inclinaciones personales e 

individuales, el porcentaje cae hasta el 7,7 % de los encuestados. De los 1.132 partici-

pantes en este estudio, únicamente 87 personas manifestaron deseo en trabajar en el 

sector asegurador. 

No hay cambios muy significativos en el orden de los primeros puestos en las pre-

ferencias de los encuestados. Nuevamente el sector bancario excede el doble de los 

resultados del asegurador.
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Por último, los participantes tuvieron que indicar aquellos sectores en los que creye-

sen que realmente iban a trabajar en el futuro (Figura 14). En este punto, el porcentaje 

de participantes que seleccionaron el sector Seguros desciende hasta el 4,2 %. Tan 

solo 48 personas se veían a sí mismas trabajando en el sector en el futuro. 

Figura 14. Frecuencias y porcentajes de los sectores en los que los jóvenes 

creen que trabajarán

Sectores Frecuencia Porcentaje

Tecnología / Telecomunicaciones 251 22,2

Educación 239 21,1

Administración Pública 208 18,4

Comunicación / Publicidad / Marketing 203 17,9

Auditoría y Consultoría 183 16,2

Industria 173 15,3

Comercio y Distribución 138 12,2

Turismo, Hostelería y Ocio 133 11,7

Banca 122 10,8

Derecho 106 0,4

Otros 81 7,2

Inmobiliaria / Construcción 73 6,4

Sanidad / Farmacia 66 5,8

Seguros 48 4,2

Transporte 46 4,1

Está claro que el sector no tiene una marca empleadora fuerte. Es decir, el employer 

branding de las empresas aseguradoras en conjunto es muy débil, con todas las con-

secuencias que esto conlleva (Figura 15). Con un atractivo menor, las aseguradoras 

tienen que hacer un esfuerzo mayor para captar y retener talento, especialmente en 

aquellos segmentos de mayor competencia.
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Figura 15. Consecuencias de un débil employer branding
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El employer branding del sector Seguros: medición de la variable dependiente

Además de las preguntas exploratorias ya comentadas sobre el atractivo del sector 

asegurador en comparación con otros sectores, en el cuestionario incluyó una escala 

específica para medir de forma concreta el employer branding del sector asegurador. 

Dicha escala requería el posicionamiento por parte de los encuestados sobre aspectos 

específicos del employer branding en el sector asegurador.

Los resultados obtenidos en dicha escala (ver Tabla 7, Anexo III) se detallan a conti-

nuación4:

• “Creo que los trabajos que ofrece el sector son repetitivos y poco variados” (Figura 16). 

El 57 % de los participantes en la encuesta opina que, efectivamente, los trabajos que  

se realizan en empresas de seguros son poco variados. Tan solo un 12 % piensa  

que esto no es así. Por otro lado, casi un tercio de los encuestados, un 31 %, no se 

posiciona al respecto. Creemos que en la realidad de las entidades aseguradoras y 

4 En los resultados comentados a lo largo del informe, con el fin de simplificar y facilitar su comprensión, se 
han agrupado los porcentajes de respuesta de las opciones que muestran acuerdo (Muy de acuerdo y Algo de 
acuerdo) y de las que muestran desacuerdo (Muy en desacuerdo y Algo en desacuerdo). En las tablas del Anexo II 
pueden consultarse los porcentajes originales desglosados en las 5 opciones de respuesta.
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otras instituciones del sector existe un rango muy amplio de trabajos que incluyen 

componentes elevados de innovación, variedad y creatividad. Por ello, son muy sig-

nificativos los resultados obtenidos en esta pregunta. Más adelante comentaremos 

los resultados sobre el conocimiento de los encuestados sobre los tipos de trabajos 

que ofrece el sector y la posible conexión con esta percepción tan negativa.

Figura 16. Porcentajes de respuesta a la pregunta
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Creo que los trabajos que ofrece el sector son
repetitivos y poco variados

• “Creo que las personas que trabajan en seguros lo hacen porque es el trabajo que 

encuentran, y no porque les guste el sector” (Figura 17). La mitad de los encuesta-

dos opina que los empleados del sector trabajan en él porque no han encontrado 

algo mejor, mientras que solo un 20 % piensa que trabajan en el sector porque les 

gusta. El 30 % restante mantiene una postura neutra.

Figura 17. Porcentajes de respuesta a la pregunta 
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• “Creo que es un sector en el que trabajan personas con las que tengo pocas cosas 

en común”. En este caso, un 37 % de los participantes opina que no tiene cosas en 

común con empleados del sector, mientras que un 21 % opina, favorablemente, lo 

contrario. Un alto porcentaje, el 42 %, no se muestra ni de acuerdo ni en desacuer-

do con esta afirmación. 

• “Es un sector que ofrece la posibilidad de trabajar en distintos puestos mediante 

movilidad horizontal”. En este caso, casi un tercio de los participantes se muestra 

de acuerdo con esta afirmación, mientras que únicamente un 15 % opina que en el 

sector no surgen oportunidades de movilidad horizontal. Cabe señalar que más de la 

mitad, un 53 %, no se posiciona, posiblemente por desconocimiento sobre el tema. 

• “Es un sector que fomenta la formación y el desarrollo de los empleados”. Un 30 % 

de los participantes opina que en el sector sí se fomenta la formación de los emplea-

dos, siendo un 21 % aquellos que opinan que no es así. Al igual que en el caso de la 

movilidad horizontal, casi la mitad de los encuestados no se muestra ni de acuerdo 

ni en desacuerdo. 

• “Las empresas aseguradoras tienen una visión poco dinámica e inflexible de los 

negocios”. Mientras que casi la mitad de los participantes no se posiciona al res-

pecto, la balanza se inclina ligeramente en contra del sector, puesto que un 30 % 

opina que, efectivamente, la visión que adoptan las empresas de seguros es poco 

dinámica e inflexible. Tan solo un 23 % se muestra en desacuerdo con dicha afir-

mación. 

• “Me sentiría orgulloso contándole a mis amigos y familiares que trabajo en una 

entidad aseguradora”. Un 27 % se muestra de acuerdo con esta afirmación, siendo 

un 29 % aquellos que se muestran en desacuerdo. El resto, un 44 %, mantiene una 

postura neutra al respecto. 

• “Se trata de un sector que se preocupa de sus empleados” (Figura 18). Más de 

la mitad de la muestra, un 56 %, no se muestra ni de acuerdo ni en desacuerdo, 

posiblemente porque no tengan claro si las empresas aseguradoras en general se 

preocupan o no de sus empleados. Solo un 19 % opina que el sector sí se preocupa 

de sus empleados, mientras que un 25 % opina que no. 
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Figura 18. Porcentajes de respuesta a la pregunta 
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• “Se trata de un sector que fomenta la iniciativa y la creatividad en el trabajo diario” 

(Figura 19). En este caso, un alto porcentaje de los participantes, un 44 %, opina 

que el sector no fomenta la creatividad en el trabajo diario. Únicamente un 20 % 

considera que sí se fomenta la iniciativa y la creatividad dentro del sector. El 36 % 

restante no se posiciona. 

Figura 19. Porcentajes de respuesta a la pregunta 
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• “Se trata de un sector con una cultura abierta e informal” (Figura 20). Un 41 % de 

los encuestados opinan que el sector asegurador no cuenta con una cultura abierta 

e informal. Tan solo un 17 % se muestra de acuerdo con esta afirmación y un 42 % 

mantiene una postura neutra. 
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Figura 20. Porcentajes de respuesta a la pregunta 
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• “Es un sector en el que me gustaría trabajar” (Figura 21). Finalmente, un 60 % de 

los participantes manifiestan que no les gustaría trabajar en el sector asegurador, 

de los cuales cabe destacar que un 32 % se muestran totalmente en contra. Un 27 % 

mantiene una postura neutra, es decir, seguramente no les importaría trabajar en el 

sector, pero no tienen una preferencia por él. Únicamente un 12 % de los participantes 

manifiestan que sí les gustaría trabajar en el sector asegurador, de los cuales solo un 

3 % se muestran totalmente a favor. Estos resultados reafirman los obtenidos en el 

apartado anterior de comparación con otros sectores, en el que el sector asegurador 

se encontraba claramente en una posición desfavorable.

Figura 21. Porcentajes de respuesta a la pregunta 
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El resultado de esta pregunta arroja datos más desfavorables que los obtenidos en 

el informe sobre los millenials y el seguro (Fundación MAPFRE e ICEA, 2016). En 

aquella ocasión el desacuerdo se situaba en el 56,4 % frente a una manifestación 

de acuerdo del 43,6 %. 

La puntuación total media de la escala, con un 2,78 (DT = 0,52), indica un bajo nivel de 

employer branding en el sector asegurador. 

Ahora bien, el objetivo principal de este estudio es ahondar en las posibles causas que 

puedan estar influyendo en este resultado desfavorable.

En los siguientes apartados se determinará qué factores pueden ser los causantes del 

bajo employer branding del sector y los resultados obtenidos en cada uno. 

Finalmente, se analizará en qué medida cada uno de los factores puede estar explican-

do la débil marca empleadora ya identificada, de cara a poder tomar medidas, plantear 

estrategias para modificar esta imagen negativa y mejorar el employer branding de las 

empresas aseguradoras.

Creemos que unos resultados tan rotundos en las preguntas anteriores responden a 

estereotipos muy arraigados en la percepción del sector asegurador. Esto no significa 

que este tipo de resultados sea casual ni un problema fácil de solucionar. Probable-

mente estos estereotipos responden a realidades de épocas pasadas y tienen poco 

o nada que ver con la actualidad. Pero están muy consolidados en la imagen que la 

sociedad tiene de la actividad aseguradora. 

De la misma manera que esta imagen negativa habrá tardado muchos años en cons-

truirse, puede llevar también mucho tiempo en ser revertida. Es tarea de todos los 

agentes implicados acortar los tiempos mediante políticas activas de employer bran-

ding a las que este trabajo pretende contribuir analizando sus causas. 
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¿Cuáles son las causas que pueden estar detrás del débil employer branding  
del sector? Las variables independientes analizadas

Basándonos en la revisión de la literatura, presentada en el apartado anterior, las po-

sibles causas que se consideran en este estudio se enumeran a continuación. 

Podemos dividir las causas en dos bloques: causas cognitivas y causas emocionales. 

1. Las causas cognitivas son aquellas que hacen referencia al conocimiento (o más 

bien, desconocimiento) de cuestiones objetivas acerca del sector: 

1.1. Conocimiento de la importancia cuantitativa y cualitativa del seguro en la eco-

nomía y la sociedad. 

1.2. Conocimiento de los factores objetivos como empleador. 

1.3. Conocimiento de los perfiles profesionales requeridos en el sector Seguros. 

1.4. Conocimiento de los tipos de trabajo que se desarrollan en el sector. 

1.5. Conocimiento de la complejidad de la gestión del sector y de los retos digitales. 

1.6. Conocimiento de los distintos tipos de seguros. 

2. Las causas emocionales hacen referencia a aspectos subjetivos, a percepciones 

acerca del sector y las empresas aseguradoras: 

2.1. Percepción subjetiva de los atributos intangibles. 

2.2. Percepción de la aportación del seguro al conjunto de la sociedad.

2.3. Confianza en la transparencia de la institución aseguradora.

2.4. Percepción positiva de los profesionales del sector.

3. Asimismo, en este estudio también se ha considerado la existencia de otras posi-

bles variables que pudieran estar influyendo, tanto en las posibles causas como en 

el employer branding del sector. Estas variables son: 

3.1. Ser económicamente independiente.

3.2. Conocer a alguien cercano que trabaje o haya trabajado en una empresa de 

seguros. 

3.3. Haber trabajado o realizado prácticas profesionales en alguna empresa de 

seguros. 

3.4. Tener conocimientos sobre seguros. 
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Definición y resultados descriptivos de las posibles causas

Para obtener una primera aproximación a las posibles causas del débil employer 

branding del sector, se llevaron a cabo unos primeros análisis descriptivos. Se calcu-

laron las frecuencias y porcentajes de las respuestas dadas a las preguntas del cues-

tionario. Se calcularon también las medias y desviaciones típicas de cada pregunta, así 

como las medias globales de las subescalas o bloques de preguntas que miden cada 

una de las causas que se describen a continuación. 

1. Causas cognitivas

1.1. Conocimiento de la importancia cuantitativa y cualitativa del seguro  

en la economía y la sociedad

Las preguntas de este apartado se refieren al grado de conocimiento que tienen los 

encuestados sobre la importancia del sector en la economía, su capacidad de financiar 

la actividad pública y privada, y la función de complementariedad que desempeña en 

relación con prestaciones como las sanitarias o las pensiones.

En general, hay una opinión ligeramente positiva respecto a la importancia del sector 

en la economía. Los resultados obtenidos (ver Tabla 8, Anexo III) muestran mayor gra-

do de acuerdo en aquellas afirmaciones positivas acerca de la importancia del sector 

y mayor grado de desacuerdo en las afirmaciones negativas. 

Concretamente, los resultados en cada una de las afirmaciones que componen esta 

escala son los siguientes: 

• “Los seguros son importantes en la gestión de riesgos de las empresas industria-

les”. Un 77 % de los encuestados dijo estar de acuerdo o muy de acuerdo con esta 

afirmación. Tan solo un 4 % mostró desacuerdo al respecto. 

• “Los seguros son importantes para complementar las necesidades sanitarias de las 

personas”. Un 59 % de los encuestados afirmó estar de acuerdo con la importancia 

de los seguros como complemento a las necesidades sanitarias, y un 18 % dijo estar 

en desacuerdo. Existe, por tanto, cierto grado de acuerdo en general a este respecto. 
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• “Creo que ofrecen soluciones complementarias a las pensiones públicas”. En este 

caso, un 45 % de los participantes dijo estar de acuerdo, en contraposición con el 16 %, 

que expresó desacuerdo con esta afirmación. Un 37 % no mostró acuerdo ni desacuer-

do. Estos resultados se acercan a una postura neutral, ligeramente positiva. 

• “Creo que el sector es muy importante para financiar a las empresas invirtiendo 

en ellas”. Un 36 % de los encuestados dijeron estar de acuerdo con esta afirma-

ción en contraposición al 15 %, que mostró desacuerdo en algún grado. Destaca, 

en este caso, que la mitad de los participantes, un 49 %, se mostraron neutros 

al respecto, lo cual puede entenderse como desconocimiento del papel de las 

aseguradoras en este sentido. 

• “Creo que el sector es muy importante para financiar al Estado invirtiendo en deu-

da pública”. En este caso, un 58 % de los participantes no indicaron ni acuerdo ni 

desacuerdo al respecto. Consideramos que esto se debe a un alto grado de desco-

nocimiento de la labor del sector como inversor en deuda pública. Tan solo un 24 % 

de los encuestados mostraron algún grado de acuerdo sobre esta afirmación. 

• “Es un sector que genera pocos puestos de trabajo”. Si bien en este caso es positi-

vo que tan solo un 13 % de los participantes mostraran acuerdo sobre esta afirma-

ción, frente al 46 % en desacuerdo, cabe destacar que un 41 % seleccionó la opción 

neutra. Es decir, existe un alto grado de desconocimiento sobre las posibilidades 

laborales que genera el sector. 

• “Es uno de los sectores menos importantes en las economías de los países desa-

rrollados”. Casi un 50 % de los participantes mostraron desacuerdo con esta afir-

mación, lo cual indica que sí consideran que el sector asegurador sea importante 

en los países desarrollados. Sin embargo, un 38 % no mostraron ni acuerdo ni 

desacuerdo, lo cual implica que casi un 40 % de los encuestados no es consciente 

de que se trate de un sector relevante. Asimismo, un 12 % considera que, efectiva-

mente, se trata de uno de los sectores menos importantes. 

Con una media de 3,42 (sobre 5 puntos) en este bloque de preguntas, podemos con-

cluir que los encuestados, en general, son conscientes del importante papel que juega 

la industria aseguradora en la economía, aunque queda patente que desconocen su 
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importancia como financiador de la actividad pública y privada a través de las inversio-

nes, fundamentalmente en deuda corporativa y del Estado. 

1.2. Conocimiento de los factores objetivos de la oferta laboral aseguradora 

En este apartado, los participantes tuvieron que valorar los atributos objetivos de la 

oferta de empleo del sector: nivel salarial, estabilidad, seguridad, equilibrio trabajo/

vida personal… 

En este bloque de preguntas se alcanzó una media de 3,05. Esto indica que una gran 

mayoría de los encuestados no mostraron ni acuerdo ni desacuerdo en relación con 

estas cuestiones. Es decir, los participantes no son conscientes, o no conocen, que el 

sector asegurador ofrece unas buenas condiciones laborales. 

Los resultados de cada una de las afirmaciones de este bloque de preguntas (ver Tabla 9, 

Anexo III) se describen a continuación: 

• “Ofrece buenas condiciones para compatibilizar la vida personal y la familiar” (Fi-

gura 22). Casi un tercio de los encuestados mostró algún grado de acuerdo con la 

idea de que en el sector se favorece la conciliación laboral. Si bien es cierto que 

tan solo un 16 % mostró desacuerdo al respecto, cabe señalar que un 51 % de los 

participantes expresaron una opinión neutra, lo cual implica un alto grado de des-

conocimiento sobre esta cuestión. 

Figura 22. Porcentajes de respuesta a la pregunta 

n En desacuerdo

n Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo

n De acuerdo

Ofrece buenas condiciones para compatibilizar la vida
personal y la familiar

16 %

51 %

33 %
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• “Ofrece pocas oportunidades para desarrollarse profesionalmente” (Figura 23). 

Tan solo el 25 % de los participantes mostraron desacuerdo con esta afirmación, 

es decir, tan solo un cuarto de los encuestados opinó que se trata de un sector en 

el que existen posibilidades de desarrollo profesional. Un 35 % mostró desacuerdo 

y un 40 % no indicó ni acuerdo ni desacuerdo. 

Figura 23. Porcentajes de respuesta a la pregunta 

n En desacuerdo

n Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo

n De acuerdo

Ofrece pocas oportunidades para desarrollarse  
profesionalmente

25 %

40 %

35 %

• “Ofrece estabilidad en el empleo” (Figura 24). Un tercio de los participantes con-

sideraron que se trata de un sector que ofrece estabilidad laboral mientras que 

un 27 % opinó lo contrario. El 40 % restante no se mostró ni de acuerdo ni en 

desacuerdo.

Figura 24. Porcentajes de respuesta a la pregunta 

n En desacuerdo

n Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo

n De acuerdo

Ofrece estabilidad en el empleo

27 %

40 %

33 %
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• “Se trata de un sector que ofrece salarios atractivos” (Figura 25). En este caso, un 

25 % opinó estar de acuerdo, mientras que otro 25 % se mostró en desacuerdo. La 

mitad de los participantes no se posicionaron, lo cual muestra una vez más, que 

existe un gran desconocimiento acerca del nivel salarial en el sector.

Figura 25. Porcentajes de respuesta a la pregunta 

n En desacuerdo

n Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo

n De acuerdo

Se trata de un sector que ofrece salarios atractivos

24 %

51 %

25 %

• “Genera oportunidades atractivas e interesantes para trabajar en otros países”. Un 

27 % de los participantes opinaron que el sector no ofrece oportunidades laborales 

atractivas fuera de España, mientras que la mitad de los encuestados no mostra-

ron ni acuerdo ni desacuerdo al respecto. Tan solo un 22 % consideró que el sector 

sí ofrece estas oportunidades. 

• “Creo que las empresas del sector son poco estables económicamente”. En 

este caso, tan solo un 15 % de los participantes consideraron que las empresas 

del sector son económicamente poco estables, mientras que un 44 % consideró 

que sí son estables. Sin embargo, cabe destacar que un 42 % no se posicionó al 

respecto.

1.3. Conocimiento de los perfiles profesionales requeridos en el sector Seguros 

En este apartado los participantes debían opinar acerca de los perfiles profesionales 

que consideraran que el sector asegurador requiere. Es decir, se debía valorar en qué 

grado distintas ramas de formación académica (derecho, matemáticas, economía…) 

tienen posibilidades de trabajo en el sector. 
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Los resultados (ver Tabla 10, Anexo III) mostraron que las ramas que se identifican 

mayoritariamente con el sector son ADE/Económicas y Derecho. Un 84 y 80 % de los 

encuestados, respectivamente, afirmaron que dichos perfiles son requeridos por el 

sector. Por otro lado, un 74 % consideró que las ramas de Matemáticas y Estadística 

son útiles para el sector, mientras que un 69 % opinó favorablemente acerca de las 

ramas de Informática y Comunicaciones. El porcentaje de participantes que consideró 

que en el sector trabajan personas de ramas de Ingeniería desciende hasta el 27 %, 

mientras que solo un 10 % opinó que la rama de Física es útil para el sector. 

1.4. Conocimiento de los tipos de trabajo que se desarrollan en el sector

La pregunta de este apartado trata de determinar cuántos tipos de puestos de trabajo 

del sector asegurador conocen los encuestados, dando por sentado que identifican los 

trabajos de actividad de venta y comercialización de seguros (Figura 26). 

Figura 26. Porcentajes de respuesta a la pregunta 

n No conocen ningún 
otro

n Conocen uno más

n Conocen dos más

n Conocen tres más

n Conocen más de tres

¿Conoces los distintos tipos de trabajo que se  
desarrollan en el sector asegurador? (Aparte de venta  

y comercialización de seguros) 

58,94 %
12,92 %

9,12 %

8,05 %

10,97 %

Los resultados (ver Tabla 11, Anexo III) muestran que prácticamente un 59 % de los 

encuestados no conoce ningún tipo de trabajo que se desarrolle en el sector asegurador, 

además de los puramente comerciales. Otro 13 % declara conocer algún otro y solamen-

te un 9 % conoce más de tres tipos de trabajos propios de sector.
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En esta pregunta se pidió a los encuestados que conocían algún trabajo de este 

tipo que lo mencionaran en un campo abierto creado al efecto. Hubo varios parti-

cipantes que respondieron de manera errónea. Podemos afirmar en consecuencia 

que el porcentaje de la población que no conoce ningún tipo de trabajo asegurador, 

además de los de distribución comercial, o conoce menos de los que cree, es to-

davía superior.

Si bien a los participantes se les indicó que pensaran en tipos de trabajo que se reali-

zan en el sector distintos a la venta de seguros, muchos de ellos señalaron en los cam-

pos abiertos etiquetas como “comercial” o “vendedor”. Estos datos son compatibles 

con una fuerte identificación del trabajo en entidades aseguradoras con la actividad 

comercial. La población, en general, y los jóvenes, en particular, asocian las oportu-

nidades de trabajar en seguros con las profesiones de agentes o corredores u otras 

relacionadas con la venta y distribución.

Este estereotipo de la profesión aseguradora con el vendedor de seguros tradicional 

tiene sin duda un efecto significativo en el nivel de atractivo del sector. Esta actividad 

comercial no despierta sentimientos de identificación o pertenencia en muchos jóve-

nes en busca de empleo.

1.5. Conocimiento de la complejidad de la gestión del sector y de los retos digitales

Este bloque analiza el nivel de conocimiento de los encuestados sobre la compleji-

dad del negocio asegurador, los retos que afronta y la velocidad e importancia de los 

cambios.

Los resultados en cada una de las preguntas que forman este apartado (ver Tabla 12, 

Anexo III) se describen a continuación:

• “Las nuevas tecnologías van a impactar mucho en los procesos del sector” (Figura 

27). Un 61 % de los participantes mostraron acuerdo respecto al impacto que las 

nuevas tecnologías tendrán en el sector, mientras que solo un 10 % opinó que no se 

dará tal impacto tecnológico. Casi un 30 % no se posicionó, lo cual muestra cierto 

desconocimiento. 
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Figura 27. Porcentajes de respuesta a la pregunta 

n En desacuerdo

n Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo

n De acuerdo

Las nuevas tecnologías van a impactar mucho  
en los procesos del sector

10 %

61 %

29 %

• “Responde con lentitud a los cambios en las necesidades de las personas y em-

presas” (Figura 28). Mientras que un 32 % dijo estar en algún grado de acuerdo 

con esta afirmación, y un 44 % no mostró ni acuerdo ni desacuerdo al respecto, tan 

solo un 23 % consideró que el sector responde con agilidad a los cambios en las 

necesidades de personas y empresas. 

Figura 28. Porcentajes de respuesta a la pregunta 

n En desacuerdo

n Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo

n De acuerdo

Responde con lentitud a los cambios en las necesidades
de las personas y empresas

23 %

44 %

33 %

• “La velocidad de los cambios en el sector es alta”. Un 30 % de los participantes 

dijeron estar de acuerdo, mientras que un 22 % se mostró en desacuerdo con esta 

afirmación. Destaca que casi la mitad de los encuestados, un 47 %, no se posicionó. 
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• “Se adapta a conceptos nuevos como la economía colaborativa” (Figura 29). Tan 

solo un 28 % de los participantes opinaron que el sector se adapta a la economía 

colaborativa. Un 54 % no se mostró de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirma-

ción, mientras que un 18 % dijo estar en desacuerdo en algún grado. Por tanto, po-

demos decir que una gran mayoría desconoce en qué medida el sector asegurador 

se ha adaptado a este tipo de conceptos. 

Figura 29. Porcentajes de respuesta a la pregunta 

n En desacuerdo

n Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo

n De acuerdo

Se adapta a conceptos nuevos como la economía colaborativa

18 %

54 %

28 %

• “Se trata de un sector con escasa evolución tecnológica”. En este caso, casi un 40 % 

de los participantes se mostraron en desacuerdo con esta afirmación, lo cual implica 

que un porcentaje importante es consciente de la evolución tecnológica en la que 

está inmersa el sector. Sin embargo, el 35 % de los encuestados no mostraron ni 

acuerdo ni desacuerdo al respecto y un 26 % opinó que sí existe una escasa evolución 

tecnológica. 

Con una media de 3,17 en estas preguntas, podemos concluir que, en este caso, los 

participantes también desconocen, mayoritariamente, la complejidad y los retos digi-

tales a los que se enfrenta el sector en los últimos años. 

1.6. Conocimiento de los distintos tipos de seguros

Por último, por lo que se refiere a los factores objetivos, esta pregunta trata de identi-

ficar cuántos tipos de seguros conocen los encuestados (Figura 30). 
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A diferencia de lo que sucede con los distintos tipos de trabajo de la industria asegu-

radora, cerca de la mitad de los encuestados declararon conocer más de tres tipos 

distintos de seguros y aproximadamente dos tercios identificaron tres o más tipos de 

seguros (ver Tabla 13, Anexo III). 

Entre los seguros más mencionados se encuentran, principalmente, el seguro de au-

tomóvil, médico, hogar y vida. En menor medida se mencionan los seguros de viajes, 

de accidentes, de decesos, de defunción, de empresa, de responsabilidad civil, de jubi-

lación, de pensiones, de mascotas o animales, de dispositivos móviles… 

Figura 30. Porcentajes de respuesta a la pregunta

n No conocen ningún 
tipo de seguro

n Conocen uno

n Conocen dos

n Conocen tres

n Conocen más de tres

Conocimiento de los distintos tipos de seguros que ofrecen
las empresas aseguradoras

27,65 %

2,12 %

4,51 %
18,55 %

47,17 %

Algunas reflexiones sobre los resultados en las causas cognitivas

En términos generales, los encuestados son conscientes de la importancia del sector en la 

economía y su función de complemento de coberturas públicas como las sanitarias o las 

pensiones. Sin embargo, hay dos excepciones importantes a este resultado satisfactorio.

• La importancia del seguro en la financiación del sector privado y, sobre todo, público 

es mucho más desconocida. Esto parece estar relacionado con el relativo desconoci-

miento de la función de inversiones de las entidades aseguradoras y la magnitud de 

los volúmenes de fondos en gestión dentro y fuera del balance de las compañías.
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• Si bien el sector es reconocido como importante en el conjunto de la economía, 

no se identifica como generador de muchos puestos de trabajo. La mayoría de los 

encuestados desconoce la importancia de las magnitudes de empleo (directo e 

indirecto) a las que nos referíamos en la Parte I de este estudio.

Respecto al bloque de preguntas referidos a atributos concretos del empleo en el sec-

tor (retribución, desarrollo profesional, conciliación, estabilidad) las respuestas fueron 

ligeramente positivas. Sin embargo, lo verdaderamente relevante es que alrededor de 

la mitad de los encuestados no mostraron acuerdo ni desacuerdo en la mayoría de las 

preguntas. Esto señala claramente un nivel elevado de desconocimiento sobre todas 

estas cuestiones. No saben si el nivel retributivo, las oportunidades de desarrollo pro-

fesional o las posibilidades de conciliación comparan favorable o desfavorablemente 

con otros sectores de la economía.

El desarrollo y establecimiento de una marca como empleador requiere un elemento 

de diferenciación en relación con los sectores que compiten por el mismo talento. En 

este caso, el análisis muestra que esta percepción diferenciada no existe por razón de 

desconocimiento.

Respecto al grado de complejidad del negocio, su dinamismo tecnológico y capacidad 

de adaptación, los datos muestran igualmente elevadas tasas de desconocimiento. 

Por el contrario, el nivel de familiaridad con los distintos tipos de productos asegura-

dores obtiene respuestas mucho más alentadoras.

El resultado más revelador de este apartado es el que arroja la pregunta sobre los 

distintos tipos de trabajo que los encuestados conocen en el sector Seguros. El  

59 % de ellos no conoce ningún trabajo que se desarrolle en el sector (a excepción 

de los comerciales). Incluso muchos de los que declaran conocerlos tienen ideas 

equivocadas.

Esta identificación del profesional de seguros con el comercial va más allá de lo que 

esperábamos al plantear la pregunta. La gran mayoría no conoce los tipos de trabajo 

que pueden desarrollarse en el sector. Estos datos sugieren una más que probable 

identificación del profesional de seguros con el agente comercial o distribuidor, con el 

efecto sobre el atractivo del sector al que nos referíamos en páginas anteriores.
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Esta debilidad supone una clara oportunidad de comunicación. En la medida en que 

las aseguradoras sean capaces de comunicar los distintos tipos de opciones profesio-

nales que generan, el impacto sobre el atractivo del sector puede ser grande.

2. Causas emocionales

2.1. Percepción subjetiva de los atributos intangibles

Las preguntas de esta sección persiguen determinar en qué medida los encuestados 

perciben la actividad aseguradora y el sector Seguros como ágil, dinámico, que se 

adapta a las necesidades de los clientes y evoluciona y aprende en función de los cam-

bios en la sociedad. 

Los resultados en cada una de las preguntas que forman parte de este bloque (ver 

Tabla 14, Anexo III) se detallan a continuación: 

• “Hay un proceso de aprendizaje continuo” (Figura 31). Casi la mitad de los partici-

pantes (un 48 %) consideraron que en el sector existe un proceso de aprendizaje 

continuo, mientras que tan solo un 16 % opinó lo contrario. Un 36 % no se posicionó 

al respecto. 

Figura 31. Porcentajes de respuesta a la pregunta 

n En desacuerdo

n Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo

n De acuerdo

Hay un proceso de aprendizaje continuo

16 %

48 %

36 %

• “Su modelo de negocio evolucionará de manera muy importante en los próximos 

años”. En este caso, tan solo un 37 % de los encuestados consideraron que se dará 

una evolución en el modelo de negocio del sector en un futuro próximo. Si bien 



78

únicamente un 17 % opinó que no se dará tal evolución, cabe señalar que un 46 % 

de los participantes no se mostraron ni de acuerdo ni en desacuerdo. 

• “Entiende las necesidades de los consumidores”. Mientras que un 40 % de los par-

ticipantes opinaron que el sector entiende las necesidades de los consumidores, 

un 27 % afirmó que esto no es así. El 33 % restante no se posicionó a este respecto. 

• “Creo que se modernizará poco en los próximos años” (Figura 32). Tan solo un 

cuarto de los encuestados se mostró en desacuerdo con esta afirmación, mientras 

que un 42 % opinó que el sector no se modernizará en el futuro próximo. Un tercio 

de los encuestados no se mostraron ni de acuerdo ni en desacuerdo. 

Figura 32. Porcentajes de respuesta a la pregunta 

n En desacuerdo

n Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo

n De acuerdo

Creo que se modernizará poco en los próximos años

33 %

42 %
25 %

• “Es un sector anticuado en sus modelos de gestión” (Figura 33). Un 31 % de los par-

ticipantes opinaron que, efectivamente, se trata de un sector anticuado, y un 46 % 

no se posicionó al respecto. Únicamente un 23 % afirmó que el sector Seguros no es 

anticuado en sus modelos de gestión. 
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Figura 33. Porcentajes de respuesta a la pregunta 

n En desacuerdo

n Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo

n De acuerdo

Es un sector anticuado en sus modelos de gestión

46 %

31 %
23 %

• “Hay algunos tipos de trabajo realmente atractivos en el sector asegurador”. Final-

mente, a este respecto los porcentajes están muy igualados, puesto que un 29 % se 

mostró en desacuerdo con esta afirmación y un 28 % afirmó estar de acuerdo. El 

resto, un 42 %, no se posicionó, por lo que la percepción en cuanto a lo atractivo de 

los trabajos que se realizan en el sector es principalmente neutra. 

Viendo estos resultados, y siendo la media de esta subescala de 3,07 puntos, podemos 

concluir que no existe un posicionamiento claro, ni positivo ni negativo, en relación con 

la percepción subjetiva de los atributos intangibles del sector. 

2.2. Percepción de la aportación del seguro al conjunto de la sociedad

En esta sección tratamos de determinar la percepción de los encuestados en cuanto a 

los valores de seguridad y protección que el seguro aporta a la sociedad. En definitiva, 

se trata de valorar hasta qué punto se percibe que la actividad aseguradora propor-

ciona tranquilidad no solo a las personas que contratan las pólizas sino al conjunto de 

la sociedad.

Los resultados de las afirmaciones que forman este bloque (ver Tabla 15, Anexo III) se 

describen a continuación: 

• “Los seguros son necesarios para proteger a las empresas”. Un 77 % de los par-

ticipantes se mostraron de acuerdo con que los seguros protegen a las empresas, 
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mientras que únicamente un 5 % opinó lo contrario. Hay un grado de acuerdo ele-

vado respecto a la importancia del seguro en la empresa. 

• “Creo que los seguros aportan tranquilidad” (Figura 34). Al igual que en el caso ante-

rior, casi un 77 % de los encuestados consideraron que los seguros aportan tranqui-

lidad, siendo tan solo un 6 % los que no estuvieron de acuerdo con esta afirmación. 

Figura 34. Porcentajes de respuesta a la pregunta 

n En desacuerdo

n Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo

n De acuerdo

Creo que los seguros aportan tranquilidad

6 %

18 %

76 %

• “Los seguros son necesarios para proteger a las personas”. Un 64 % de los parti-

cipantes consideraron necesarios los seguros para proteger a las personas, mien-

tras que un 12 % no les pareció necesarios. Casi un cuarto de los encuestados no 

se posicionó al respecto.

• “Las empresas aseguradoras ofrecen pocos seguros pensando en las necesidades 

de los jóvenes”. En este caso, las percepciones no son tan positivas como en las 

afirmaciones anteriores, dado que casi un 60 % de los participantes opinaron que 

el sector no ofrece productos que cubran sus necesidades. Tan solo un 12 % afirmó 

lo contrario, es decir, que el sector sí ofrece seguros pensados para ellos. Asimis-

mo, un 30 % no se posicionó y mantuvo una opinión neutra. 

• “Creo que los seguros protegen a otras personas, además de a quienes los contra-

tan”. Tan solo un 14 % se mostró en desacuerdo con esta afirmación, mientras que 

casi un 60 % consideró que los seguros sí protegen a otras personas. Un 26 % no 

se posicionó al respecto. 
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• “Creo que los seguros aportan mucho a la sociedad porque protegen a las perso-

nas que los contratan respecto a riesgos reales”. Un 58 % de los participantes se 

mostró de acuerdo en algún grado con esta afirmación, y solo un 13 % no consideró 

que los seguros protejan a las personas respecto a riesgos reales. Un 29 % mantu-

vo una postura neutra, sin mostrarse de acuerdo ni en desacuerdo.

• “Creo que el seguro es un instrumento que soluciona problemas reales, además 

de pagar indemnizaciones”. Un 56 % de los participantes opinaron que el seguro 

sí soluciona problemas reales, mientras que un 14 % consideró que esto no es así. 

Un 30 % no se mostró ni de acuerdo ni en desacuerdo acerca de esta cuestión. 

• “Creo que el sector asegurador aporta muchos recursos al estado vía impuestos”. 

En este caso, el porcentaje de personas que se mostraron de acuerdo con esta afir-

mación cae hasta un 27 %, siendo un 14 % aquellos que dijeron estar en desacuer-

do. Cabe destacar que un gran porcentaje, casi un 60 % de los encuestados, no se 

posicionó al respecto, lo cual nos puede indicar que existe desconocimiento sobre el 

hecho de que el sector, efectivamente, aporta muchos recursos al Estado mediante 

el pago de impuestos. 

• “Creo que las empresas de seguros contribuyen a la comunidad a través de sus 

acciones sociales”. Parece ser que en este caso existe también desconocimiento, 

y que las acciones sociales que apoya el sector pasan más bien desapercibidas, 

dado que solo un 22 % de los participantes opinaron favorablemente al respecto. 

Alrededor de la mitad de los encuestados no se posicionó, y casi un 30 % consideró 

que el sector no contribuye a la sociedad a través de sus acciones sociales. 

• “Creo que el seguro es una figura innecesaria en la vida diaria”. Una visión positiva 

acerca del seguro vuelve a estar presente en esta afirmación, dado que en torno a 

un 60 % de los participantes no consideraron que el seguro se trate de algo innece-

sario en la vida diaria de las personas. Tan solo un 17 % opinó que sí es innecesario. 

De forma global, la escala alcanza 3,4 puntos sobre 5. Esto nos indica que, de ma-

nera general, la opinión que tienen los jóvenes acerca de la aportación del seguro al 

conjunto de la sociedad es ligeramente positiva, si bien hemos visto que en algunas 

cuestiones existe un amplio desconocimiento. 
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Estos resultados se sitúan en la línea de los obtenidos en el informe elaborado por 

Fundación MAPFRE e ICEA (2016) sobre los millenials y el seguro (Figura 35). 

Figura 35. Porcentajes de respuesta a las preguntas

 

Los seguros son
necesarios

Los seguros son una
buena fórmula para garantizar

la tranquilidad

86,5 %

87,6 %

13,5 %

12,4 %

Fuente: Fundación MAPFRE e ICEA, 2016. 

2.3. Confianza en la transparencia de la institución aseguradora

En esta sección se aborda un tema clave como la confianza que los encuestados mues-

tran en la transparencia del sector. Se busca no solo valorar si la actividad es transpa-

rente, sino también si se percibe una intención de no serlo con el objetivo de situarse 

en una posición de ventaja frente al particular. Este tipo de preguntas podría parecer 

más dirigidas al consumidor de seguros que a los potenciales empleados. Nos parece 

sin embargo importante abordarlas en este marco, ya que la percepción de la intención 

o no de ser transparentes puede generar sentimientos de identificación o desidentifi-

cación con la actividad y la industria aseguradora.

Con una media de 2,48 sobre 5 en esta escala, queda patente que existe una falta de 

confianza en la transparencia del sector, lo cual puede estar influyendo en la débil 

marca empleadora del mismo. 

Concretamente, los resultados de cada una de las afirmaciones que conforman este 

bloque de preguntas (ver Tabla 16, Anexo III) se detallan a continuación. 

• “Creo que los contratos de seguros se redactan de forma complicada para dar ventaja 

a las aseguradoras” (Figura 36). Un alto porcentaje de los participantes, un 67 %, es-

tuvo de acuerdo con esta afirmación, mientras que únicamente un 8 % mostró cierto 

grado de desacuerdo. 



83

Figura 36. Porcentajes de respuesta a la pregunta 

n En desacuerdo

n Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo

n De acuerdo

Creo que los contratos de seguros se redactan de forma
complicada para dar ventaja a las aseguradoras

67 %

25 %

8 %

• “Es complicado saber lo que cubre y no cubre un seguro, el lenguaje es muy técni-

co y los contratos muy largos”. Un 69 % consideró que, efectivamente, los contratos 

de seguros son largos y difíciles de entender. Solo un 11 % de los participantes 

opinaron lo contrario, y un 20 % no se posicionó al respecto. 

• “Creo que, en muchos casos, las empresas de seguros intentan no pagar en caso 

de siniestro” (Figura 37). De forma similar a las cuestiones anteriores, dos ter-

cios de los participantes se mostraron de acuerdo con esta afirmación, y tan solo 

un 9 % opinó a favor de las aseguradoras. Un 25 % no se mostró ni de acuerdo ni 

en desacuerdo. 

Figura 37. Porcentajes de respuesta a la pregunta 

n En desacuerdo

n Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo

n De acuerdo

Creo que, en muchos casos, las empresas de seguros
intentan no pagar en caso de siniestro

66 %

25 %

9 %
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• “Me sentiría incómodo en un trabajo en el que tuviera que argumentar y defender la 

posición de la aseguradora frente a un cliente que reclama” (Figura 38). Algo más de 

la mitad de los participantes, un 53 %, señalaron que se sentirían incómodos en dicha 

situación, mientras que un 18 % indicó que no se sentirían incómodos en tal caso. 

Figura 38. Porcentajes de respuesta a la pregunta 

n En desacuerdo

n Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo

n De acuerdo

Me sentiría incómodo en un trabajo en el que tuviera que argumentar
y defender la posición de la aseguradora frente a un cliente que reclama

53 %

19 %

28 %

• “Creo que las personas que trabajan en seguros son buenos profesionales”. Si bien 

tan solo un 10 % de los participantes mostraron desacuerdo con la idea de que los 

empleados del sector sean buenos profesionales, más de la mitad mantuvo una 

postura neutra. Únicamente un 37 % de los encuestados consideraron que los em-

pleados del sector sean buenos profesionales. 

• “Creo que la venta de seguros por un agente se produce de forma transparente”. 

Tan solo un 13 % de los participantes opinaron que la venta de seguros se produzca  

de forma transparente, mientras que el 47 % opinó lo contrario, que no se produce de 

forma transparente. El 40 % restante no se posicionó al respecto. 

2.4. Percepción positiva de los profesionales del sector

Por razones parecidas a las del apartado anterior, la percepción que los potenciales 

empleados tengan de los profesionales del sector puede ser clave para suscitar senti-

mientos de pertenencia e identificación que se relacionan con la fortaleza de la imagen 

como empleador y la inclinación a trabajar o no en el sector.
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En este bloque, los participantes tenían que identificar a los profesionales del sector 

con determinados adjetivos (ver Tabla 17, Anexo III). 

Respecto a las características positivas, más de la mitad de los encuestados opinaron 

que los profesionales del sector son inteligentes y dinámicos. Un amplio porcentaje, 

un 45 %, también consideró que son cercanos. Sin embargo, solo un 30 % indicó que 

sean innovadores y relajados. 

En cuanto a las características negativas, cabe destacar que un 40 % de los participan-

tes opinaron que los profesionales del sector son ambiguos. Un 23 % consideró que 

son reservados, un 16 % que son recelosos, y un 13 % que son taciturnos. Tan solo un 4 

% de los participantes opinaron que los profesionales del sector sean tímidos. 

La puntuación global de la escala es de 3,35 sobre 5, lo cual indica que la percepción 

que tienen los jóvenes de los profesionales del sector es ligeramente positiva. 

Algunas reflexiones sobre los resultados en las causas emocionales

Los factores emocionales son determinantes en la construcción de la marca como em-

pleador tal y como hemos visto en la revisión de la literatura sobre employer branding. 

Las personas se identifican o no con determinados atributos y cualidades de otras per-

sonas, de las empresas o, en este caso, de un sector económico. Lo importante aquí es 

la percepción. Mejor dicho, el conjunto de percepciones que confluyen en el individuo 

sobre estas virtudes y defectos que hacen una empresa (en nuestro caso, un sector) 

más o menos atractivo a los ojos de los potenciales empleados.

Los resultados del análisis en este grupo son de signos diversos.

Por una parte, el sector se percibe como anticuado, pero al mismo tiempo se entiende 

que está en un proceso de aprendizaje y que se modernizará mucho en los próximos 

años.

Los encuestados, en líneas generales, entienden que se cumple la misión de la fun-

ción aseguradora en el sentido de proporcionar tranquilidad a las personas a nivel 

individual y colectivo, tanto a los asegurados como a los terceros perjudicados. Los 
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porcentajes de respuestas positivas en este capítulo son realmente destacados. Los 

encuestados perciben que el sector aporta ese intangible de seguridad y que es una 

figura necesaria en la vida diaria. La excepción en este grupo de preguntas se centra 

en la percepción de la contribución a la comunidad a través de las acciones sociales. 

De forma muy mayoritaria, los encuestados no son conscientes de esta contribu-

ción. De esto se deduce que la actividad de responsabilidad social corporativa de las 

aseguradoras no llega al conjunto de la sociedad, o al menos a la muestra de este 

trabajo. 

Los datos más reveladores de este apartado surgen en relación con la percepción de 

la transparencia del sector. Los resultados dejan claro que los encuestados aprecian 

falta de transparencia. Además, sugieren que esta falta de transparencia es intencio-

nada para obtener una ventaja sobre el asegurado, no solo en el momento de la venta, 

sino también en el del siniestro.

Esta percepción, como observamos en la figura 39, es muy relevante a los efectos de 

employer branding porque provoca un rechazo a identificarse personalmente con la 

parte aseguradora, como muestra la pregunta de la incomodidad que suscita posi-

cionarse en este lado del contrato para la mayoría de los encuestados. La dimensión 

social de esta desidentificación no es desdeñable.

Figura 39. Efectos de la percepción de ausencia de transparencia del sector 

No me parece
transparente

No quiero ser
identificado con
esta percepción

No me parece
atractivo para

trabajar
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3. Otras variables: su prevalencia en la muestra

3.1. Ser económicamente independiente

Posiblemente, aquellas personas que son independientes económicamente hayan to-

mado decisiones respecto a la contratación de seguros, por lo que puede que tengan 

mayor conocimiento y experiencia con aseguradoras que aquellas personas que aún 

viven en el domicilio familiar.

Un 24 % de los participantes en el presente estudio declararon ser económicamente 

independientes, en contraposición con el 76b% que declararon no serlo (Figura 40). 

Figura 40. Porcentajes de respuesta a la pregunta

n Sí

n No

¿Eres económicamente independiente?

75,97 %

24,03 %

3.2. Conocer a alguien cercano que trabaje o haya trabajado en una empresa de seguros

Se asume que aquellas personas que conozcan de forma cercana a empleados del 

sector tendrán una visión más positiva acerca del mismo y, posiblemente, mayores 

conocimientos sobre seguros. 

Un 61,3 % de los encuestados declararon no conocer a nadie cercano que trabaje en 

alguna empresa de seguros, mientras que un 38,7 % de los participantes sí conocían 

a alguien de su entorno que trabajara o hubiese trabajado en alguna empresa asegu-

radora (Figura 41). 
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Figura 41. Porcentajes de respuesta a la pregunta

n Sí

n No

¿Conoces a alguien cercano que trabaje o haya trabajado
en alguna empresa de seguros?

61,31 %

38,69 %

3.3. Haber trabajado o realizado prácticas profesionales en alguna empresa 

de seguros

Se asume que estas personas, al igual que en el caso anterior, tendrán mayores cono-

cimientos y una mejor opinión sobre el sector. 

Respecto a la experiencia personal de los participantes, tan solo un 5,1 % confirmaban 

haber trabajado o realizado prácticas profesionales en alguna entidad aseguradora 

(Figura 42). 

Figura 42. Porcentajes de respuesta a la pregunta 

n Si

n No

¿Has trabajado o realizado prácticas en alguna 
empresa de seguros?

94,88 %

5,12 %
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3.4. Tener conocimientos sobre seguros

Se asume que aquellas personas que declaran no saber nada sobre seguros tendrán 

una opinión distinta sobre el sector que aquellos que dicen tener conocimientos sobre 

el tema, ya sea a través de la educación formal o informal. 

Un 26,7 % de los participantes declararon tener escasos o nulos conocimientos sobre 

seguros. El 73,3 % restante dijeron haber adquirido sus conocimientos sobre seguros 

de distintas formas. 

La mayoría de los encuestados, un 62,4 %, han adquirido estos conocimientos de ma-

nera informal, bien a través de familiares o amigos, bien a través de la experiencia 

personal. Tan solo un 10,9 % de los encuestados afirmaron haber adquirido conoci-

mientos sobre seguros a través de la educación formal (escuela, instituto o estudios 

superiores). 

Figura 43. Porcentajes de respuesta a la pregunta

n Con la experiencia personal

n En la escuela o instituto

n A través de los estudios 
superiores

n A través de la familia o los 
amigos

n No sé de seguros o sé muy 
poco

¿Cómo has aprendido la mayoría de las cosas 
que sabes sobre los seguros?

37,37 %

25,00 %

8,13 %
2,83 %

26,68 %

Estos resultados están en línea con los que se vierten en el informe sobre los mi-

llennials y el seguro (Fundación MAPFRE e ICEA, 2016). Solamente el 12,6 % de los 

encuestados declaraban haber adquirido sus conocimientos sobre seguros a través de 

la escuela, instituto o educación superior.
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Figura 44. Porcentajes de respuesta en el estudio Los millenials y el seguro en España 

n Experiencia personal

n Familia y amigos

n Escuela, instituto, formación superior

n No saben de seguros

35,2 %

11,1 %

12,6 %

41,1 %

De 18-24 años, 26,2 %
De 25-33 años, 40,8 %

De 18-24 años, 46,8 %
De 25-33 años, 37,6 %

Fuente: Fundación MAPFRE e ICEA, 2016. Copyright 2016 por Fundación MAPFRE.

El resto de las respuestas se reparten de manera muy similar teniendo en cuenta que 

las personas que declararon no saber de seguros son solo el 11,1 %, mientras que en 

la presente encuesta la pregunta es más amplia (no sé nada de seguros o sé muy poco) 

y arroja un porcentaje del 26,68 %.

¿Cómo se relacionan las posibles causas con el employer branding del sector? 

Para determinar la influencia de cada una de las causas que están detrás de la débil 

marca empleadora de las empresas aseguradoras, se llevó a cabo un segundo bloque 

de análisis. 

Se realizó una regresión lineal múltiple incluyendo, como posibles variables explicati-

vas del employer branding, todas las causas, tanto cognitivas como emocionales, así 

como las otras variables ya explicadas. Además, en el análisis se añadieron también 

variables demográficas, como sexo o edad, para determinar si alguna de estas conlle-

va diferencias en los niveles de employer branding. 
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Los resultados5 indican que las principales variables que explican las puntuaciones en 

employer branding son, por orden de importancia: 

1. Conocimiento de los factores objetivos como empleador. Las personas con puntuacio-

nes más altas en este factor tienen un mayor nivel de employer branding. Es decir, 

las personas que muestran mayor conocimiento sobre los factores objetivos como 

empleador del sector asegurador tienen una percepción más favorable del sector 

asegurador como empleados, una mejor opinión acerca del sector y de la idea de 

ser empleado del mismo. Asimismo, aquellas personas que muestran un mayor 

desconocimiento sobre los factores objetivos como empleador tienen un menor 

nivel de employer branding.

2. Confianza en la transparencia de la institución aseguradora. Las personas que mues-

tran mayor desconfianza en la transparencia del sector obtienen puntuaciones 

significativamente menores en employer branding. Es decir, aquellas personas 

que muestran una mayor confianza en la transparencia del sector tienen mejores 

niveles en la percepción del sector como empleador que aquellas personas que 

desconfían en la transparencia de las empresas aseguradoras. 

3. Percepción subjetiva de los atributos intangibles. Las personas con una percepción 

positiva de los atributos intangibles del sector tienen puntuaciones significativa-

mente mayores en su percepción del sector como posible empleador. Por tanto, 

aquellas personas que tienen una percepción negativa de los atributos intangibles 

muestran una menor inclinación a trabajar en empresas aseguradoras; es decir, 

su nivel de employer branding es más bajo que el de aquellas personas cuya per-

cepción subjetiva de estos atributos es más positiva. 

4. Percepción positiva de los profesionales del sector. Las personas que tienen una per-

cepción más positiva de los profesionales del sector obtienen puntuaciones signi-

ficativamente más altas en employer branding. Por el contrario, aquellas personas 

con una percepción más negativa del sector tienen un nivel de employer branding 

más bajo. 

5 Los resultados exactos (coeficientes y significación) de los análisis realizados, así como los detalles técni-
cos, se pueden consultar en el Anexo IV.
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5. Percepción de la aportación del seguro al conjunto de la sociedad. Las personas que 

tienen una percepción positiva acerca de la aportación del seguro al conjunto de la 

sociedad obtienen puntuaciones significativamente más altas en employer bran-

ding. Por otro lado, aquellas personas que no consideran que el seguro sea una 

figura relevante para la sociedad tienen un menor nivel de employer branding. 

Finalmente, también resultaron relevantes para explicar el employer branding, aun-

que en menor medida que los factores ya mencionados, las siguientes variables: 

• Tener algún conocimiento sobre seguros. Las personas que indican que no saben 

o saben muy poco sobre seguros obtienen puntuaciones significativamente más 

bajas en employer branding que aquellas personas que dicen tener algún cono-

cimiento sobre seguros, ya sea a través de los estudios o la experiencia personal. 

• Conocer a alguien cercano que trabaje en el sector. Las personas que conocen a al-

guien cercano que trabaje en el sector obtienen puntuaciones significativamente 

más altas en employer branding que aquellas que no conocen a nadie. 

• Haber realizado prácticas en alguna empresa del sector. Las personas que han rea-

lizado prácticas profesionales en alguna empresa de seguros obtienen puntuacio-

nes algo más altas en employer branding que aquellas que no las han realizado.

Las diferencias encontradas en estas tres últimas cuestiones también tienen im-

portancia, dado que muestran que aquellas personas que están más familiarizadas 

con el sector tienen una imagen más positiva del mismo. Es decir, el nivel de marca 

empleadora que el sector mantiene con estas personas que tienen una experiencia 

más cercana con el mismo es mejor. Esto puede ser un indicador de que si tomamos 

medidas que acerquen al resto de la población al mundo asegurador, es posible con-

seguir que el nivel de employer branding del sector mejore y se facilite la atracción 

del talento. 

Además de los factores que han resultado relevantes para explicar el employer bran-

ding, también es importante mencionar aquellos que no han resultado significativos.
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Por un lado, el conocimiento de la importancia cuantitativa del seguro en la economía 

y el conocimiento de la complejidad de la gestión del sector y de los retos digitales no 

parecen estar influyendo en el grado de employer branding de las personas. 

Por otro lado, tampoco parece que esté influyendo el conocimiento que las personas 

tienen de los perfiles profesionales requeridos, ni de los tipos de trabajo que se desa-

rrollan en el sector. 

Respecto a este último aspecto, tal y como ha quedado reflejado en los resultados 

previamente explicados, existe un gran desconocimiento general acerca de los tipos 

de trabajos que pueden desarrollarse dentro del sector. Es posible que por este motivo 

no haya resultado ser un factor significativo, por lo que sería una buena opción reali-

zar algún tipo de acción que ayude a la gente a conocer la gran cantidad de trabajos 

distintos que se pueden realizar en las empresas aseguradoras. 

Finalmente, ni el sexo ni la edad han resultado ser significativos para explicar el em-

ployer branding. Tampoco han resultado relevantes el hecho de que las personas cur-

sen estudios de interés para el sector, o que sean económicamente independientes.
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RESUMEN EJECUTIVO Y PRINCIPALES CONCLUSIONES 

Relacionamos a continuación las principales conclusiones del estudio sobre la marca 

como empleador del sector asegurador español.

El sector asegurador, el empleo y la captación de talento

• El sector Seguros es un empleador de primer orden en la economía nacional, tanto 

en términos de empleo directo como indirecto e inducido.

• En general, se trata de empleo de mucha calidad en lo que se refiere a estabilidad 

laboral, formación y carrera profesional.

• Compara favorablemente con la mayoría de los sectores de la economía en térmi-

nos de retribución y conciliación de la vida personal y profesional.

• El seguro contribuye a la estabilidad y crecimiento de las empresas, protege a las 

personas y los bienes, proporcionando tranquilidad.

• Sin embargo, la imagen que el sector ha proyectado durante décadas genera en la 

sociedad percepciones de falta de transparencia y complejidad.

• Estas percepciones, junto con un nivel de cultura aseguradora relativamente bajo, 

perjudican notablemente la marca del sector como empleador.

• Por otro lado, el sector se enfrenta a transformaciones profundas que motivarán 

una fuerte demanda de talento, particularmente de perfiles digitales, de análisis de 

datos y de marketing avanzado. Más aún, requerirá con carácter general emplea-

dos con habilidades y formas de pensar distintas.

• Parece improbable que las compañías puedan reciclar la mayoría de los perfiles 

profesionales actuales hacia esas nuevas necesidades. Por ello, generarán una 

fuerte demanda de talento en el mercado en los próximos años.
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• Competir por ese talento con otras industrias con mejor employer branding les 

sitúa en una clara posición de desventaja.

• Este reducido nivel de atractivo como empleador impactará en sus cuentas de re-

sultados debido a la necesidad de dedicar más recursos económicos para captar y 

retener talento.

• Los problemas en la captación de talento necesario pueden limitar y condicionar la 

propia evolución del modelo de negocio del sector y su desarrollo futuro.

Revisión de la literatura sobre employer branding

• El estudio de employer branding utiliza técnicas y conceptos de marketing aplica-

dos al atractivo de las empresas como empleadores.

• El conjunto de percepciones que se forma en la mente de los potenciales emplea-

dos sobre la EVP (employer value proposition) determina y condiciona el grado de 

atracción que estas personas sienten por una determinada employer branding.

• La teoría de las señales es plenamente aplicable al concepto de employer bran-

ding. Los potenciales empleados no conocen la realidad de las empresas y es in-

terés de estas, y de los sectores económicos, emitir señales sobre su EVP que 

reduzcan el desconocimiento y la incertidumbre. Las señales transmiten anticipa-

damente los beneficios que el empleado debería esperar de la empresa o el sector. 

La aplicación práctica de la teoría de las señales es trasladable desde el ámbito 

de la empresa individual a los sectores económicos, si bien es necesario tener en 

cuenta las dificultades inherentes a la pluralidad de emisores y control de la cohe-

rencia de los mensajes.

• Los empleados actuales pueden ser los mejores embajadores de la marca (EB) a 

través de la gestión de la experiencia del empleado. Es vital en este sentido mante-

ner la coherencia y alineamiento entre los mensajes internos y externos de marca 

empleadora.
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• También hay una fuerte relación entre la marca empleadora y la marca comercial, 

por lo que es igualmente esencial gestionar el alineamiento de los mensajes.

• El atractivo de una marca como empleador está más relacionado con las emocio-

nes y los sentimientos de identificación, que con la confianza en la fiabilidad de la 

empresa o sector. La percepción de la sinceridad es la variable que más impacto 

indirecto tiene en la marca como empleador.

• La construcción de una marca como empleador es una fuente de ventaja competi-

tiva y un activo estratégico de primer orden. Como tal, tiene indudable repercusión 

económica en el largo plazo. Los análisis demuestran que los mercados de capita-

les reconocen ese valor creado por el desarrollo de una employer branding fuerte, 

particularmente en los sectores de servicios.

• La construcción efectiva de una buena marca como empleador de una empresa o 

un sector económico requiere de una gestión activa del feedback, tanto de los tra-

bajadores actuales como de los potenciales.

• La marca externa como empleador está determinada por la percepción de las perso-

nas que no son ni han sido empleados del sector. La marca interna es la percibida por 

empleados o exempleados según la experiencia que han tenido. Existen razones para 

pensar que el sector asegurador tiene una marca interna más fuerte que la externa. 

Análisis de los resultados de la encuesta sobre employer branding  
del sector asegurador español. Factores explicativos

• Los datos sobre las preferencias de los encuestados (estudiantes de los últimos 

cursos de grado, posgrado y formación profesional entre 18 y 30 años) en relación 

con Seguros, en comparación con otros sectores de la actividad económica, con-

firman las hipótesis de trabajo. Seguros queda posicionado en los últimos lugares 

en lo que se refiere a sectores que encuentran atractivos para trabajar, sectores en 

los que desearían trabajar y aquellos en los que creen que trabajarán en el futuro. 

Es significativo que los sectores de Banca, Auditoría y Consultoría resultan mucho 

mejor posicionados que el de Seguros.
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• El employer branding del sector Seguros se confirma como débil, tanto compara-

tivamente como en términos absolutos. Este posicionamiento condiciona su atrac-

tivo como empleador, encareciendo los costes de acceso al talento. Los trabajos 

del sector se consideran repetitivos, no se percibe que las empresas aseguradoras 

se preocupen por sus empleados ni que se fomente la iniciativa ni el desarrollo de 

las personas. Un 60 % de los encuestados manifiestan abiertamente que no desea 

trabajar en el sector.

• Desde el punto de vista cognitivo, los datos confirman un importante grado de des-

conocimiento de muchos factores claves para el atractivo como empleador: los 

tipos de trabajo, la retribución, el desarrollo profesional, la posibilidad de concilia-

ción y la estabilidad laboral. Si bien creemos que el sector ofrece ventajas diferen-

ciales en casi todos estos aspectos, lo cierto es que los datos de nuestro análisis 

indican que estas percepciones no llegan a los destinatarios.

• Por lo que se refiere a lo emocional, los encuestados perciben que la institución 

aseguradora es una aportación valiosa a la sociedad, proporcionando tranquili-

dad y estabilidad a las personas y las empresas. Sin embargo, los datos ponen 

de manifiesto muy claramente un elevado nivel de desconfianza en relación 

con la actuación de las entidades aseguradoras. Más aún el análisis pone de 

manifiesto la percepción mayoritaria de que las entidades aseguradoras no son 

transparentes de manera intencionada con ánimo de obtener una posición de 

ventaja sobre el cliente. Entendemos que la claridad de estos resultados no 

deja mucho lugar a dudas sobre su impacto en los sentimientos de desidentifi-

cación y rechazo.

• El sector es percibido como anticuado y poco dinámico, si bien se reconoce que 

está en proceso de cambio y aprendizaje continuo.

• Se ha realizado un análisis de regresión para conocer la importancia relativa de 

cada una de estas causas en el reducido nivel de employer branding. A continua-

ción, se enumeran por orden de mayor a menor influencia: 

1. Desconocimiento de los atributos objetivos del empleo en el sector (retribu-

ción, conciliación, formación, estabilidad…).



99

2. Desconfianza en la transparencia del sector asegurador.

3. Percepción de los atributos intangibles sobre modernización de los modelos de 

gestión.

4. Percepción positiva de los profesionales del sector.

5. Percepción de la aportación del seguro al conjunto de la sociedad.

6. Variables relacionadas con la cultura aseguradora como los conocimientos so-

bre seguros, tener a alguien cercano que trabaje en el sector y haber realizado 

prácticas en entidades aseguradoras.
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PROPUESTAS DE ACCIÓN 

Para mejorar el employer branding del sector asegurador español, sugerimos las si-

guientes propuestas de acción:

1. El concepto de employer branding nace en el ámbito de la empresa individual como 

entidad competidora en un mercado. Prácticamente toda la literatura que hemos 

podido encontrar se refiere a employer branding de empresas concretas. 

 Sin embargo, en el caso que nos ocupa, la trascendencia del employer branding 
sectorial es muy significativa. Lo que coloca a las empresas de seguros en una po-

sición desventajosa en términos de employer branding no es tanto la competencia 

entre aseguradoras por un tipo de talento determinado, sino la competencia con 

otros sectores que a los ojos de los candidatos resultan más atractivos.

 Por tanto, la construcción de marcas como empleador de las entidades asegurado-

ras debe fundamentarse en el desarrollo de una marca fuerte sectorial. De no ser 

así, las empresas individualmente siempre se verían penalizadas por el lastre de 

la percepción sectorial.

2. El objeto de las políticas de employer branding de las entidades aseguradoras y 

del sector asegurador español debe ser entrar en un círculo virtuoso que permita 

atraer a los mejores talentos a costes eficientes (Figura 45). Esa relación entre 

talento y coste facilitará a su vez el desarrollo del sector y la mejora de su imagen 

y prestigio. La inversión en políticas de marca como empleador es una prioridad 

estratégica.
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Figura 45. Círculo virtuoso de un employer branding fuerte
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3. El análisis muestra que la mayoría de las causas que tienen un efecto directo en el 

employer branding del sector asegurador son de carácter emocional. Sin embargo, 

la primera de ellas, el desconocimiento de los atributos propios del empleo en el 

sector, es claramente cognitiva. La industria hará bien en continuar e intensificar 

los esfuerzos de comunicación sobre estos atributos objetivos como remunera-

ción, estabilidad, desarrollo y conciliación. 

4.  Igualmente el desarrollo de una cultura sobre la materia a través de iniciativas de 

educación aseguradora es clave para acercar la institución del seguro y los instru-

mentos de pensiones al conjunto de la población. Un mayor grado de comprensión 

y familiaridad reduciría la desconfianza hacia la actuación de las entidades asegu-

radoras y fomentaría sentimientos de identificación con el sector que redundarían 

en su atractivo como empleador.

5.  Es deseable un mayor grado de coordinación entre las distintas iniciativas de acerca-

miento del sector asegurador al conjunto de los ciudadanos, compartiendo conteni-

dos y muy especialmente canales de comunicación para reforzar la consistencia de 

los mensajes y amplificar su efecto.
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6.  El fomento de la transparencia de los procesos sectoriales en relación con el 

cliente es el gran caballo de batalla a varios niveles. En términos de employer 

branding, es la segunda causa que más influye. Mientras que en puntos anterio-

res hablábamos de desconocimiento (los encuestados tienden a no manifestar-

se), aquí se trata de una percepción muy negativa en relación, no solo a la trans-

parencia, sino también a la intención percibida de obtener ventaja que subyace en 

la falta de esta.

7.  El prestigio de los profesionales aseguradores es un factor importante que fomenta 

el orgullo de pertenencia y los sentimientos de identificación que están en la base 

del círculo virtuoso descrito. Recordemos también el profundo desconocimiento 

sobre las profesiones del sector y los arraigados estereotipos del profesional ase-

gurador como vendedor de seguros.

 Creemos que iniciativas destinadas a dar a conocer las distintas profesiones del 

sector pueden accionar de manera importante tanto las palancas cognitivas como 

las emocionales. Definiríamos esta acción como un quick win sectorial, ya que con 

inversiones de recursos modestas puede crear impactos rápidos y consistentes.

 Existe una interesante iniciativa del Ohio Insurance Institute que presenta de una 

manera sencilla los distintos perfiles de la industria aseguradora. Un diseño de 

role profiles genérico y sectorial orientado a la divulgación podría ser de gran ayuda 

para diseminar el conocimiento de las oportunidades del sector asegurador. (Con-

sultar http://insurancecareers.org/selecting-a-career/featured-careers).

8. La percepción del proceso de modernización del sector es la tercera causa por 

orden de importancia, si bien los datos no muestran unos resultados tan negati-

vos como en el caso de la transparencia. Nuevamente, hay un factor importante 

de desconocimiento sobre el dinamismo del negocio asegurador. Se percibe como 

anticuado, pero también se entiende que está en proceso de evolución. 

 Los mensajes que relacionen la actividad aseguradora con la innovación y la evolu-

ción tecnológica, la presencia en foros y actividades de investigación, posicionando 

al sector en la vanguardia de estos movimientos, tendrían fuertes retornos en tér-

minos de employer branding.
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9. Hasta donde conocemos no existen canales de información de retorno sobre la 

situación de la marca como empleador del sector asegurador. Sería muy útil la me-

dición periódica de las percepciones de los potenciales empleados sobre el atracti-

vo de la industria aseguradora. Este feedback permitiría analizar periódicamente el 

impacto de las políticas y reorientarlas en función de los resultados adaptándonos 

a las circunstancias.

10. La importancia de la consistencia de los mensajes al exterior con los que reciben 

los propios empleados de las entidades aseguradoras ha sido destacada a lo largo 

de este trabajo. La comunicación interpersonal entre empleados actuales y pa-

sados con los posibles empleados futuros es fundamental en la construcción de 

una marca como empleador. Somos conscientes de la dificultad de alinear estos 

mensajes cuando existe una pluralidad de emisores, pero creemos que cabe la 

posibilidad de lanzar campañas institucionales, a los empleados de las entidades, 

coherentes con las que se emitan al exterior.

11. Estamos convencidos de que la imagen interna (la que tienen los propios emplea-

dos de las entidades) es en realidad sensiblemente mejor que la externa (la que 

hemos analizado a lo largo de este estudio). Por una parte, los factores de desco-

nocimiento quedarían muy limitados. Por otra, las causas emocionales podrían ser 

también matizadas. 

 La confirmación de esta hipótesis requeriría realizar un estudio entre empleados 

de las entidades aseguradoras, siguiendo una estructura parecida a la del presen-

te trabajo, de manera que permita la comparación. 

 También la información que las entidades aseguradoras recaban de sus emplea-

dos en sus encuestas de clima laboral podría ser de gran utilidad. Entendemos que 

las entidades estarían dispuestas a compartir esa información sobre la base de la 

agregación que garantice la confidencialidad de los datos individuales. 

 De confirmarse la hipótesis planteada, el hecho de que la marca interna sea muy 

superior a la percepción externa supondría un mensaje muy importante para el 

desarrollo del employer branding asegurador. 



ANEXOS
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ANEXO I

METODOLOGÍA

Desarrollo del cuestionario

Tras haber llevado a cabo una profunda revisión bibliográfica, expuesta en las Partes 

I y II de este estudio, se procedió a desarrollar el cuestionario con el que se midió el 

nivel de employer branding del sector asegurador, así como sus posibles causas. 

Partimos de una metodología cuantitativa, y contando con expertos tanto en materia de 

seguros como de investigación, se definieron indicadores específicos para medir las dis-

tintas dimensiones a evaluar. Se redactaron ítems de categorías ordenadas tipo Likert, 

con 5 categorías de respuesta para manifestar el grado de acuerdo con las sentencias. 

Los ítems fueron redactados aplicando las siguientes premisas (Abad, Olea, Ponsoda 

y García, 2011): 

• Se redactaron utilizando el tiempo presente. 

• Se intentó que el contenido de los ítems fuese claro, relevante y relacionado con la 

dimensión que pretende medir.

• Se redactaron ítems directos e inversos para minimizar la aquiescencia, entendida 

como la tendencia a responder afirmativa o negativamente a un ítem independien-

temente de su contenido. Cuando el nivel en la dimensión a medir sea alto, para 

los ítems directos se espera una respuesta afirmativa, mientras que para los ítems 

inversos, se espera una respuesta negativa. 

• Se evitó el uso de negaciones, puesto que dificultan la comprensión de la frase, y el 

uso de universales (siempre, nunca…). 

El cuestionario inicial desarrollado se sometió a un control de calidad. Por un lado, 

previamente a su administración, varios expertos del sector asegurador evaluaron las 
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preguntas del cuestionario, aportando sus ideas y sugerencias para depurarlo y mejo-

rarlo. Por otro lado, varias personas que cumplían las características de la población 

objetivo completaron el cuestionario y aportaron también sugerencias para mejorar 

las preguntas, adaptando y simplificando el vocabulario de estas de forma que fuesen 

fácilmente compresibles. 

El cuestionario final incluyó preguntas demográficas (sexo, edad, nacionalidad), pre-

guntas sobre los estudios que estaban cursando los participantes, y preguntas de 

comparación entre sectores. Asimismo, se compuso también de varias subescalas 

para medir tanto el employer branding como las posibles causas que pueden estar 

influyendo en el mismo. Además, se preguntó sobre determinadas cuestiones que po-

drían estar actuando como variables extrañas sobre el nivel de employer branding de 

las personas respecto al sector asegurador. 

Una vez diseñada la versión final del cuestionario, se programó en una plataforma 

online para poder recoger datos de forma telemática. 

Recogida de datos

El proceso de recogida de datos constó de dos etapas. En primer lugar, se recogieron datos 

a través de la colaboración de distintas universidades españolas; y en segundo lugar, gra-

cias a una empresa de estudios de mercado, con el objetivo de conseguir una muestra lo 

suficientemente grande como para que los resultados fuesen válidos e insesgados. 

Una vez finalizado el proceso de recogida de datos, se procedió a depurar la base 

de datos, eliminando aquellas respuestas no válidas. Se descartaron las respuestas 

de aquellas personas que no respondieron correctamente a dos preguntas trampa 

incluidas en el cuestionario. Se aplicó, además, un criterio temporal, de forma que 

se eliminaron las respuestas de aquellas personas que tardaron menos de 4 minutos 

en completar el cuestionario (siendo la duración media estimada de 10 minutos). 

Finalmente, se descartaron algunas respuestas de personas que en el momento 

de completar el cuestionario no se encontraban cursando ningún tipo de estudio. 

Por tanto, el análisis de los resultados se realizó sobre una muestra final de 1.132 

respuestas válidas. 
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ANEXO II

DATOS DEMOGRÁFICOS Y DE ESTUDIOS DE LA MUESTRA

Tabla 1. Frecuencias y porcentajes de la edad de los participantes 

Edad Frec. %

De 18 a 24 años 733 64,8

De 25 a 31 años 399 35,2

Total 1.132 100,0

Tabla 2.  Frecuencias y porcentajes del sexo de los participantes

Sexo Frec. %

Hombre 420 37,1

Mujer 712 62,9

Total 1.132 100,0

Tabla 3. Frecuencias y porcentajes de los estudios actuales cursados  

por los participantes

Estudios actuales Frec. %

Grado 653 57,7

Máster 331 29,2

FP 140 12,4

Grado y máster 5 0,4

Máster y FP 1 0,1

Grado y FP 2 0,2

Total 1.132 100,0
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Tabla 4. Frecuencias, porcentajes y porcentajes válidos de los grados cursados  

por los participantes

Grados que están cursando Frec. % % válido

Derecho 42 3,7 6,4

Administración y Dirección de Empresas 103 9,1 15,6

ADE y Derecho 18 1,6 2,7

Matemáticas 8 0,7 1,2

Estadística o Estadística Aplicada o similar 5 0,4 0,8

Matemáticas y Estadística 1 0,1 0,2

Economía, Finanzas o similar 32 2,8 4,8

Periodismo, Marketing, Publicidad o similar 35 3,1 5,3

Ciencias del Trabajo, Recursos Humanos,  
Relaciones Laborales o similar

25 2,2 3,8

Comercio Internacional o similar 6 0,5 0,9

Ingeniería Informática o similar 52 4,6 7,9

Ingeniería de las Telecomunicaciones o similar 47 4,2 7,1

Comunicación Audiovisual, Multimedia o similar 13 1,1 2,0

Ingeniería Industrial, Tecnologías Industriales 
o similar

26 2,3 3,9

Ingeniería Física 3 0,3 0,5

Arquitectura, Edificación o similar 30 2,7 4,5

Biología o similar 18 1,6 2,7

Otras ingenierías de interés para el sector 39 3,4 5,9

Ciencias Sociales o similar 2 0,2 0,3

Otros grados 155 13,7 23,5

Total de estudiantes de grado 660 58,3 100,0

Estudiantes de máster o FP 472 41,7

Total de la muestra 1.132 100,0
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Tabla 5. Frecuencias, porcentajes y porcentajes válidos de los másteres 

cursados por los participantes

Máster o posgrado que están cursando Frec. % % válido

Marketing, Comunicación digital, Publicidad  
o similar

30 2,7 8,9

Dirección y Administración de Empresas (MBA) 17 1,5 5,0

Dirección y Gestión de Proyectos o similar 18 1,6 5,3

Economías, Finanzas o similar 17 1,5 5,0

Dirección de Recursos Humanos o similar 7 0,6 2,1

Asesoría Jurídica en Empresas, Acceso a la  
Abogacía o similar

35 3,1 10,4

Contabilidad, Auditoría y Control de la Gestión  
o similar

5 0,4 1,5

Gestión Administrativa y Financiera o similar 3 0,3 0,9

Ingeniería Informática o similar 7 0,6 2,1

Data Science, Big Data, Machine Learning o similar 8 0,7 2,4

Seguridad Informática o similar 2 0,2 0,6

Ingeniería Matemática o similar 2 0,2 0,6

Ingeniería de Telecomunicación o similar 8 0,7 2,4

Ingeniería Industrial 18 1,6 5,3

Ingeniería Física, Química o Mecánica 6 0,5 1,8

Comunicación Corporativa, Gestión de Conflictos 
o similar 3 0,3 0,9

Sociología o similar 2 0,2 0,6

Prevención de Riesgos Laborales 6 0,5 1,8

Otros másteres 143 12,6 42,2

Total de estudiantes de máster 337 29,8 100,0

Estudiantes de grado o FP 795 70,2

Total de la muestra 1.132 100,0
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Tabla 6. Frecuencias, porcentajes y porcentajes válidos de los cursos de formación 

profesional cursados por los participantes

Formación profesional que están cursando Frec. % % válido

Técnico Superior en Administración y Finanzas 46 4,1 32,2

Técnico Superior en Asistencia a la Dirección 6 0,5 4,2

Técnico Superior en Administración de Sistemas  
Informáticos en Red

11 1,0 7,7

Técnico Superior en Desarrollo de Aplicaciones  
Web o Multiplataforma

19 1,7 13,3

Técnico Superior en Sistemas de  
Telecomunicaciones e Informáticos

6 0,5 4,2

Técnico Superior en Marketing y Publicidad 8 0,7 5,6

Técnico en Gestión Administrativa y Secretariado 12 1,1 8,4

Técnico en Fiscalidad y Contabilidad 1 0,1 0,7

Técnico en Sistemas Microinformáticos y Redes 12 1,1 8,4

Otro FP diferente 22 1,9 15,4

Total de estudiantes de FP 143 12,6 100,0

Estudiantes de grado o máster 989 87,4

Total de la muestra 1.132 100,0
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ANEXO III

RESULTADOS DESCRIPTIVOS

A continuación, se presentan los resultados descriptivos de las variables medidas en 

el cuestionario. En azul se señalan los ítems inversos, en los que una puntuación ma-

yor implica una visión negativa del sector. 

Se incluyen en estos resultados las medias (M) y desviaciones típicas (DT) de cada 

ítem, así como los porcentajes de respuesta de cada una de las alternativas (1: Muy 

en desacuerdo; 2: Algo en desacuerdo; 3: Ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4: Algo de 

acuerdo; 5: Muy de acuerdo). 

Asimismo, se incluyen también las medias y desviaciones típicas globales de cada 

escala (en rojo). Para calcular estas puntuaciones totales se recodificaron los ítems 

inversos, invirtiendo las puntuaciones. 
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Tabla 7. Medias, desviaciones típicas y porcentajes de respuesta 

de “employer branding”

M DT 1 2 3 4 5

Creo que los trabajos que ofrece el  
sector son repetitivos y poco variados

3,54 0,915 2,6 9,8 30,8 44,9 11,9

Creo que las personas que trabajan en 
seguros lo hacen porque es el trabajo 
que encuentran, y no porque les guste 
el sector

3,38 0,985 2,7 17,1 30,3 38,5 11,2

Creo que es un sector en el que trabajan 
personas con las que tengo pocas cosas 
en común

3,19 0,957 4,3 17,0 41,6 29,0 8,0

Es un sector que ofrece la posibilidad de 
trabajar en distintos puestos mediante 
movilidad horizontal

3,18 0,777 2,5 12,3 53,2 29,0 3,1

Es un sector que fomenta la formación  
y el desarrollo de los empleados

3,09 0,853 3,5 17,8 48,7 26,1 3,9

Las empresas aseguradoras tienen una 
visión poco dinámica e inflexible de los 
negocios

3,08 0,891 4,0 19,0 47,1 24,9 5,0

Me sentiría orgulloso contándole a mis 
amigos y familiares que trabajo en  
una entidad aseguradora

2,94 0,99 9,1 19,6 44,1 22,1 5,0

Se trata de un sector que se preocupa  
de sus empleados

2,89 0,828 6,1 19,4 55,8 16,3 2,4

Se trata de un sector que fomenta la 
iniciativa y la creatividad en el trabajo 
diario

2,7 0,963 9,5 34,2 36,0 17,0 3,1

Se trata de un sector con una cultura 
abierta e informal

2,7 0,885 8,0 32,5 42,3 15,4 1,8

Es un sector en el que me gustaría  
trabajar

2,22 1,08 32,0 28,4 27,2 9,6 2,7

Total escala 2,78 0,52 - - - - -
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Tabla 8. Medias, desviaciones típicas y porcentajes de respuesta del  

“Conocimiento de la importancia cuantitativa y cualitativa del seguro en 

la economía y la sociedad”

M DT 1 2 3 4 5

Los seguros son importantes en la  
gestión de riesgos de las empresas 
industriales

3,98 0,818 1,1 3,0 19,3 50,6 26,1

Los seguros son importantes para 
complementar las necesidades 
sanitarias de las personas

3,49 1,044 5,2 12,9 22,6 45,8 13,4

Creo que ofrece soluciones  
complementarias a las pensiones  
públicas

3,3 0,942 4,8 12,7 37,1 38,6 6,8

Creo que el sector es muy importante 
para financiar a las empresas  
invirtiendo en ellas

3,23 0,824 2,7 12,2 48,8 31,7 4,6

Creo que el sector es muy importante 
para financiar al Estado invirtiendo 
en deuda pública

3,03 0,813 5,7 11,9 58,3 21,6 2,5

Es un sector que genera pocos  
puestos de trabajo

2,59 0,865 9,5 36,2 41,0 12,0 1,2

Es uno de los sectores menos 
importantes en las economías de  
los países desarrollados

2,53 0,888 11,4 38,3 38,3 10,2 1,8

Total escala 3,42 0,51 - - - - -



116

Tabla 9. Medias, desviaciones típicas y porcentajes de respuesta del “Conocimiento 

de los factores objetivos como empleador”

M DT 1 2 3 4 5

Ofrece buenas condiciones para 
compatibilizar la vida personal  
y la familiar

3,15 0,837 4,3 12,2 50,7 29,4 3,4

Ofrece pocas oportunidades para 
desarrollarse profesionalmente

3,11 0,863 2,1 22,9 40,5 31,2 3,3

Ofrece estabilidad en el empleo 3,03 0,973 7,5 19,5 39,6 29,5 3,9

Se trata de un sector que ofrece  
salarios atractivos

2,98 0,865 5,7 18,6 50,4 22,6 2,7

Genera oportunidades atractivas  
e interesantes para trabajar en otros 
países

2,91 0,88 6,3 21,5 50,3 18,8 3,2

Creo que las empresas del sector son 
poco estables económicamente

2,65 0,867 8,1 35,3 41,7 13,3 1,6

Total escala 3,05 0,53 - - - - -

Tabla 10. Medias, desviaciones típicas y porcentajes de respuesta  

del “Conocimiento de los perfiles profesionales requeridos en el sector”

M DT 1 2 3 4 5

ADE / Económicas 4,16 0,831 0,9 3,6 11,6 46,4 37,5

Derecho 4,1 0,924 1,9 4,2 13,7 41,9 38,3

Matemáticas / Estadística 3,86 1,006 3,1 8,3 15,1 46,6 26,9

Informática y Comunicaciones 3,73 0,965 3,0 8,7 19,1 50,2 19,0

Ingeniería 2,71 1,124 13,3 35,2 25,0 20,1 6,5

Física 2,11 0,979 28,7 43,9 17,8 7,2 2,4

Total escala 3,45 0,66 - - - - -
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Tabla 11. Porcentajes de respuesta del “Conocimiento de los tipos de trabajo  

que se desarrollan en el sector asegurador, distintos de venta y comercialización  

de seguros”

%

No conocen ningún otro tipo de trabajo 58,8

Conocen uno más 12,9

Conocen dos más 11,0

Conocen tres más 8,0

Conocen más de tres 9,1

Tabla 12. Medias, desviaciones típicas y porcentajes de respuesta  

del “Conocimiento de la complejidad de la gestión del sector asegurador  

y de los retos que afronta en la economía digital” 

M DT 1 2 3 4 5

Las nuevas tecnologías van a 
impactar mucho en los procesos  
del sector

3,65 0,874 0,8 9,5 28,8 46,0 14,9

Responde con lentitud a los cambios  
en las necesidades de las personas 
y empresas

3,11 0,87 2,4 20,8 44,3 27,7 4,7

La velocidad de los cambios  
en el sector es alta

3,1 0,866 2,9 19,4 47,3 25,4 4,9

Se adapta a conceptos nuevos como  
la economía colaborativa

3,08 0,791 3,6 14,4 54,3 25,4 2,2

Se trata de un sector con escasa  
evolución tecnológica

2,86 0,95 5,3 33,3 35,4 22,1 3,9

Total escala 3,17 0,54 - - - - -



118

Tabla 13.  Porcentajes de respuesta del “Conocimiento de los tipos de seguros  

que ofrecen las empresas aseguradoras”

%

No conocen ningún tipo de seguro 27,7

Conocen uno 2,1

Conocen dos 4,5

Conocen tres 18,6

Conocen más de tres 47,2

Tabla 14. Medias, desviaciones típicas y porcentajes de respuesta de la “Percepción 

subjetiva de los atributos intangibles” 

M DT 1 2 3 4 5

Es un sector anticuado en  
sus modelos de gestión

3,10 0,858 2,6 20,5 46,0 26,7 4,2

Creo que se modernizará poco  
en los próximos años

3,19 0,952 3,3 22,2 33,0 35,8 5,7

Entiende las necesidades  
de los consumidores

3,11 0,974 5,7 21,1 33,4 35,7 4,1

Hay algunos tipos de trabajo  
realmente atractivos en el sector 
asegurador

2,96 0,950 6,8 22,5 42,2 24,4 4,1

Hay un proceso de aprendizaje  
continuo

3,37 0,884 2,5 13,1 36,4 41,2 6,9

Su modelo de negocio evolucionará  
de manera muy importante en los 
próximos años

3,23 0,868 2,8 14,5 45,8 30,9 5,9

Total escala 3,06 0,552 - - - - -
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Tabla 15. Medias, desviaciones típicas y porcentajes de respuesta de la “Percepción 

de la aportación del seguro al conjunto de la sociedad”

M DT 1 2 3 4 5

Los seguros son necesarios para 
proteger a las empresas

3,94 0,829 1,4 3,7 17,8 53,4 23,7

Creo que los seguros aportan 
tranquilidad

3,91 0,835 1,5 4,3 17,7 54,5 22,0

Los seguros son necesarios para 
proteger a las personas

3,66 0,939 2,4 9,5 23,9 48,1 16,1

Las empresas aseguradoras ofrecen 
pocos seguros pensando en las 
necesidades de los jóvenes

3,63 0,997 3,3 8,6 29,7 38,9 19,6

Creo que los seguros protegen a otras 
personas, además de a quienes los 
contratan

3,57 0,97 3,2 10,8 26,4 45,2 14,4

Creo que los seguros aportan  
mucho a la sociedad porque protegen a 
las personas que los contratan  
respecto a riesgos reales

3,55 0,926 2,7 10,2 29,1 45,8 12,3

Creo que el seguro es un instrumento 
que soluciona problemas reales,  
además de pagar indemnizaciones

3,49 0,948 3,4 11,0 29,9 44,5 11,0

Creo que el sector asegurador aporta  
muchos recursos al estado vía  
impuestos

3,15 0,765 2,4 11,5 59,1 22,8 4,2

Creo que las empresas de seguros  
contribuyen a la comunidad a través de 
sus acciones sociales

2,89 0,909 7,8 21,0 48,8 19,3 3,1

Creo que el seguro es una figura  
innecesaria en la vida diaria

2,43 1,073 19,7 39,1 23,6 13,6 4,0

Total escala 3,41 0,55 - - - - -
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Tabla 16. Medias, desviaciones típicas y porcentajes de respuesta de la “Falta 

de confianza en la transparencia de la institución aseguradora” 

M DT 1 2 3 4 5

Creo que los contratos de seguros  
se redactan de forma complicada para  
dar ventaja a las aseguradoras

3,84 0,95 1,6 6,4 25,2 39,5 27,3

Es complicado saber lo que cubre y no 
cubre un seguro, el lenguaje es muy 
técnico y los contratos muy largos

3,82 0,975 1,5 9,6 20,1 42,8 26,0

Creo que, en muchos casos, las  
empresas de seguros intentan no 
pagar en caso de siniestro

3,8 0,955 2,0 6,5 25,4 40,9 25,1

Me sentiría incómodo en un trabajo  
en el que tuviera que argumentar y 
defender la posición de la aseguradora 
frente a un cliente que reclama

3,46 1,1 5,8 12,9 28,0 35,7 17,6

Creo que las personas que trabajan  
en seguros son buenos profesionales

3,29 0,743 1,8 8,3 53,4 32,8 3,8

Creo que la venta de seguros por un 
agente se produce de forma  
transparente

2,56 0,91 11,7 35,3 39,8 11,0 2,1

Total escala 2,49 0,61 - - - - -
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Tabla 17. Medias, desviaciones típicas y porcentajes de respuesta de la “Percepción 

positiva de los profesionales del sector” 

M DT 1 2 3 4 5

Inteligente 3,65 0,881 1,8 5,8 33,9 42,1 16,3

Dinámico 3,51 1,007 3,3 12,5 30,6 37,8 15,9

Cercano 3,22 1,115 7,1 20,5 27,7 32,9 11,8

Ambiguo 3,18 1,203 11,5 14,6 34,2 23,9 15,9

Innovador 2,94 1,076 10,9 21,2 38,3 22,3 7,2

Relajado 2,92 1,092 11,6 21,6 37,0 22,4 7,3

Reservado 2,64 1,175 22,3 20,4 34,0 17,3 5,9

Taciturno 2,63 0,953 15,1 22,3 50,1 9,4 3,1

Receloso 2,51 1,084 21,9 25,4 36,7 11,8 4,2

Tímido 1,75 0,89 50,1 29,7 16,1 3,6 0,5

Total escala 3,35 0,54 - - - - -
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ANEXO IV

RESULTADOS INFERENCIALES

En primer lugar, se realizó un análisis de regresión lineal múltiple tomando como va-

riable dependiente el employer branding, y como variables independientes, las posi-

bles causas, las variables extrañas y las variables demográficas. Los resultados obte-

nidos se muestran a continuación: 

Variables predictoras
Coeficientes de regresión

B E.T. β

Sexo 0,023 0,022 0,021

Edad 0,031 0,025 0,028

Nacionalidad -0,035 0,055 -0,013

Estudios de interés 0,001 0,024 0,001

Independencia económica -0,011 0,028 -0,009

Conocer a alguien cercano en el sector 0,051** 0,023 0,047

Prácticas profesionales en el sector 0,091* 0,051 0,038

Cto. sobre seguros 0,065** 0,025 0,055

Importancia cuantitativa del seguro en la economía 0,039 0,028 0,038

Factores objetivos como empleador 0,284*** 0,025 0,288

Cto. de los perfiles profesionales requeridos -0,011 0,017 -0,014

Cto. de los tipos de trabajo 0,005 0,026 -0,004

Cto. de la complejidad en la gestión y los retos digitales 0,014 0,025 0,014

Cto. de los tipos de seguros -0,051** 0,023 -0,049

Percepción de los atributos intangibles 0,234*** 0,029 0,233

Percepción de la aportación a la sociedad 0,066** 0,027 0,069

Falta de confianza en la transparencia del sector 0,236*** 0,020 0,276

Percepción positiva de los profesionales 0,102*** 0,022 0,104

Bondad de ajuste del modelo R2 corregida = 0,535

Anova F(18) = 73,266; p = 0,000

Nota: E.T. = Error típico; B = Coeficiente no estandarizado; β = Coeficiente estandarizado; 
* p < 0,10; ** p < 0,05; *** p < 0,01.
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En segundo lugar, se repitió el análisis de regresión incluyendo únicamente las va-

riables significativas del primer análisis, con el objetivo de que los resultados no se 

encuentren distorsionados por la presencia de variables irrelevantes. 

Variables predictoras
Coeficientes de regresión

B E.T. β

Conocer a alguien cercano en el sector 0,051** 0,023 0,047

Prácticas profesionales en el sector 0,094* 0,050 0,040

Cto. sobre seguros 0,067*** 0,025 0,056

Factores objetivos como empleador 0,283*** 0,023 0,287

Cto. de los tipos de seguros -0,052** 0,022 -0,049

Percepción de los atributos intangibles 0,241*** 0,026 0,240

Percepción de la aportación a la sociedad 0,090*** 0,023 0,094

Falta de confianza en la transparencia del sector 0,232*** 0,020 0,271

Percepción positiva de los profesionales 0,104*** 0,021 0,107

Bondad de ajuste del modelo R2 corregida = 0,537

Anova F(18) = 146,656; p = 0,000

Nota: E.T. = Error típico; B = Coeficiente no estandarizado; β = Coeficiente estandarizado;  
* p < 0,10; ** p < 0,05; *** p < 0,01.

El coeficiente de determinación (R2) corregido del modelo es de 0,537, lo cual indica 

que las variables independientes en su conjunto explican un 53,7 % de la variabilidad 

de la variable dependiente, en este caso, del employer branding del sector Seguros. 

Este resultado indica que la bondad de ajuste del modelo es elevada.

Finalmente, para determinar la contribución neta de cada una de las variables estadís-

ticamente significativas al ajuste global del modelo se calculó la correlación semipar-

cial al cuadrado. Los resultados obtenidos fueron los siguientes. 
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Variables predictoras

Correlaciones

Parcial Semiparcial Semiparcial 
al cuadrado

Conocer a alguien cercano en el sector 0,067 0,045 0,0021

Prácticas profesionales en el sector 0,056 0,038 0,0015

Cto. sobre seguros 0,080 0,055 0,0030

Factores objetivos como empleador 0,339 0,244 0,0596

Cto. de los tipos de seguros -0,070 -0,048 0,0023

Percepción de los atributos intangibles 0,265 0,186 0,0346

Percepción de la aportación a la sociedad 0,115 0,079 0,0062

Falta de confianza en la transparencia  
del sector

0,331 0,238 0,0566

Percepción positiva de los profesionales 0,144 0,098 0,0097

Si bien todas las variables incluidas en este análisis son estadísticamente significati-

vas y relevantes para explicar el employer branding del sector asegurador, estos resul-

tados indican que las variables que más contribuyen al ajuste del modelo son “Conoci-

miento de los factores objetivos como empleador”, con un 5,96 %; “Falta de confianza 

en la transparencia del sector”, con un 5,66 %; y “Percepción subjetiva de los atributos 

intangibles”, con un 3,46 %. 
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