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1. Introduccion

Ha sido dificil elegir un tema para el Trabajo de Fin de Master. El sector asegurador es
un sector que tiene muchas ramificaciones, que se puede analizar desde puntos de vista
mMA&s 0 menos técnicos, pero sobre todo es rico en estudios sobre practicamente toda la
materia que alcanza. Por ello a la hora de encontrar un contenido sobre el que
desarrollar un trabajo con el nivel de detalle y profundidad suficiente, ha supuesto un
esfuerzo, no pequefio, elegir el tema y a la vez un titulo retador que interese y sea Uutil,

que es lo que se quiere conseguir con este trabajo.

En una primera opcion, este trabajo se iba a referir en exclusiva a la gestion del riesgo
reputacional, tema del todo interesante y actual por todo lo relacionado con la reputacion
corporativa y la presencia de muchos eventos de riesgo reputacional relacionado con la
evolucién y uso de redes sociales y el fendbmeno conocido como transformacién digital.
Tras una primera reflexion el autor se vio abocado a descartar ese enfoque ya que el
riesgo reputacional es una materia muy amplia y s6lo en su presentacion y detalles
principales habria necesitado mucho mas alcance para presentar un trabajo, cuanto

menos, correcto en contenido.

Por lo tanto, descartada esa opcidn, en un segundo estadio, se decidié bajar el nivel de
detalle y concretar la materia de forma relativa para vincularla con un sector que por
naturaleza es un sector de expertos en la gestion de riesgos, el asegurador. Por ello se
enfocd en plantear un trabajo que tratara de la gestion del riesgo reputacional en el
ambito del sector asegurador. De nuevo al plantear el alcance del estudio se hizo de
nuevo una reflexion, no es facil hablar de un modelo de gestién de un riesgo que se
concibe como riesgo de riesgos, del que cada vez sabemos mas y que tiene una
vertiente de elemento cambiante y al que afecta el paso del tiempo. Por ello otra vez
hubo que descartar el titulo y afinar alin mas el objetivo para poder ofrecer un analisis

acorde a la extensién y nivel de definicion del trabajo.

De nuevo se volvi6 a la casilla de salida, queria desarrollar un trabajo sobre el riesgo
reputacional y enmarcarlo dentro del sector asegurador, pero con un tratamiento no tan
genérico que obligase a elaborar un trabajo con el que no se obtuviese una conclusion
especifica sobre el asunto a tratar. Fue en ese momento en el que hubo que poner en

relacion los tres elementos sobre los que gira el presente trabajo de fin de master:

o El sector asegurador y en concreto el ramo de decesos
o El sector funerario

o Elriesgo reputacional
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Después de mucho pensarlo es evidente que los tres elementos estdn muy
relacionados, por ello el trabajo que se desarrolla a continuacién tiene un eje principal

sobre el que se van presentando los elementos.

Lo que se presenta a continuacion es una introduccion al seguro de decesos en Espaiia,
sus principales caracteristicas técnicas y los datos mas relevantes a nivel sectorial. Esto
permite poner en contexto el primer elemento y tener conciencia del volumen y la forma

en la que se ha configurado en Espafa el seguro de decesos.

Después se trata el sector funerario, esto es necesario para poner en contexto y situar
al lector en el plano que se quiere considerar, en el que se generan eventos de riesgo

reputacional para este sector que indirectamente impactan al sector asegurador.

Por ultimo, se hace referencia al riesgo reputacional, desde el punto de vista en el que
afecta al ramo de decesos y a la gestion de los servicios que realizan los prestadores
funerarios cuando son encargados por las compafiias de seguros. En este punto se va
a plantear un modelo de defensa, una guia que permita desarrollar un marco conceptual

para la defensa frente a situaciones de riesgo reputacional en los servicios de decesos.

Se espera que la lectura sea de interés y contribuya a generar un ambiente o cultura de
control frente a este riesgo que cada vez tiene mas relevancia en una sociedad cada
vez mas informada y con herramientas potentes para divulgar opiniones, contenidos que
pueden ser positivos 0 negativos, opiniones sobre servicios de empresas y o0

simplemente comentarios sobre experiencias como clientes o usuarios.
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2. Objetivos

“El impacto del riesgo reputacional en el &mbito del seguro de decesos, modelo

preventivo de defensa.”
Este trabajo se centra en conseguir los siguientes objetivos:

Principal

Evidenciar que el riesgo reputacional se puede medir en términos de impacto, en el
ambito de la gestion de los servicios funerarios que se prestan a las compafias
aseguradoras que operen en el ramo de decesos. Demostrado esto se puede plantear
un modelo de buenas practicas y controles especificos para la defensa frente al riesgo

reputacional que se produce en la prestacion de este tipo de servicios.

Secundarios

o Aportar una vision actualizada de la situacion del ramo de decesos y sus
principales caracteristicas, para enmarcar en el contexto el lado pasivo de la
exposicion al riesgo reputacional.

o Analizar la especial relacion que existe entre los prestadores de los servicios
funerarios y las compafiias aseguradoras del ramo de decesos y que esa
vinculacion es determinante como canalizador de eventos de riesgo reputacional
gue se crean en la prestacion de servicios funerarios.

o Presentar el estado actual del sector funerario espafiol, mediante sus principales
magnitudes para poder relacionarlo con su principal fuente de actividad, el
seguro de decesos.

o Analizar qué es un servicio funerario y evidenciar por qué se puede considerar
una fuente, origen, de eventos de riesgo reputacional.

o Profundizar en el estudio de los fendbmenos que han hecho que en tiempos
recientes el riesgo reputacional haya tomado protagonismo.

o Hacer una revision del concepto, caracteristicas y efectos principales del riesgo
reputacional para poder afirmar que actualmente es un riesgo de méaxima
relevancia.

o Estudiar si se puede tener una medida del riesgo reputacional.

o Plantear un modelo de defensa frente a crisis reputacionales, modelo preventivo,

que pueda servir para mitigar los efectos de esas crisis.
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3. El seguro de decesos

3.1.El ramo de decesos
El ramo de decesos en Espafia ha experimentado un crecimiento en los Ultimos afos,
es comun escuchar a los expertos que se trata de un ramo “de moda” ya que los
principales operadores del sector seguros espafiol se han interesado por distribuir este

producto que ademas es muy particular en nuestro pais.

Hasta hace poco el ramo estaba muy concentrado en un grupo muy concreto de
compafias aseguradoras, entidades tradicionales del ramo lideradas por Santalucia y

Ocaso que gestionan las carteras mas grandes del sector.

Pero antes de analizar el efecto del riesgo reputacional en la gestién del ramo de
decesos seria conveniente poner en contexto el seguro de decesos en Espafia. Para
ello vamos a analizar brevemente la historia de este seguro, sus datos generales y el

panorama actual de este ramo.

El ramo de decesos presenta los siguientes datos generales, en primer lugar,

analicemos el volumen de primas emitidas:

Seguro de Decesos

2.500

2.491

2.490
2.480
2.470
2.459
2.460

2.450

2.440
2020 2019

Estimacion del volumen de primas emitidas: 2.491 millones de euros
en 2020, lo que supone un incremento del 1,3% frente al afio anterior.
(Fuente: Anuario del Sector Asegurador ICEA 2020)

Se aprecia una tendencia al alza, con un incremento del 1,3% frente a las primas
emitidas en 2019, esto es significativo dada la situacion econémica de 2020 con los
impactos que ha supuesto para la economia global la pandemia del virus COVID19,
ademas el crecimiento es superior a la media del resto de ramos No Vida (que suben
en 2020 un 1,1%). Las primas del seguro de decesos representan el 6,72% del total de
primas No Vida que asciende a 37.052 millones en 2020. Si descartamos los grandes
seguros No Vida (automoviles, salud y multirriesgo) el seguro de decesos es el mas

importante de la agrupacién Resto de Ramos No Vida, muy por encima de otros como
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defensa juridica, crédito, caucion, asistencia, accidentes, incendios, industriales y
transportes. Por lo tanto, podemos afirmar que se trata de un ramo muy relevante para
la actividad global del sector asegurador espafiol.

Si analizamos el mercado vemos que las carteras de este seguro se encuentran
dominadas por las tres primeras compafiias del ranking con una cuota de mercado
cercana al 60% y liderado por Santalucia que con 737 millones de euros en primas 2020
practicamente alcanza el 30% del mercado. A continuacion, vemos el ranking de las

primeras 25 compafiias que operan en el ramo:

. Primas Cuota de

2020 ENTIDAD (*) (mill. €) mercado
I SANTALUCIA 737 29.6%

2 OCASO ) 445 17.9%
3 MAPFRE ESPANA 309 12.4%
4 NORTEHISPANA 115 46%
5 SEGURCAIXA ADESLAS 101 41%

S0CIA N EUROPEA
ETERNA ASEGURADORA

0S CATALANA OCCIDENTE
KUTXABANK ASEGURADORA

( VAR SEGUROS GENERALES
3 BIL

A
m
%3]

| =&

5
Al

(Fuente: Anuario del Sector Asegurador ICEA 2020)

En cuanto a la rentabilidad de este ramo en 2020, la media del sector arroja un dato
negativo de -0,1% de resultado de la cuenta técnica. Este dato puede tener una
explicacion directa por el efecto sobre la siniestralidad que ha tenido la pandemia del
COVID19. Para analizarlo con mas detalle podemos observar la evolucién de las primas

frente al resultado de la cuenta técnica:
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(Fuente: Anuario del Sector Asegurador ICEA 2020)

Desde 2014 y hasta 2019 se observa claramente una correlacion entre el volumen de
primas y la rentabilidad de las carteras, pero en 2020 se aprecia claramente el efecto de
la COVID19 que ha disparado la mortalidad, segun datos del Instituto Nacional de
Estadistica fallecieron en Espafa 492.930 personas en 2020, esto supone una variacion
del 17,73% frente a 2019, por tanto la siniestralidad del ramo de decesos se increment6

significativamente, podemos verlo en los datos de la cuenta técnica del ramo:

PRIMAS IMPUTADAS 100,0%
SINIESTRALIDAD 49,1%
GASTOS DE ADMINISTRACION 3,9%
GASTOS DE ADQUISICION 27.2%
MARGEN FINANCIERO 4,9%
MARGEN TECNICO -5,0%

(Fuente: Anuario del Sector Asegurador ICEA 2020)

La siniestralidad supuso un 49,1% de las primas imputadas del ramo, en 2019 ese dato
fue del 41,9% por lo que se ha producido un incremento de 7.2 puntos porcentuales.

Con estos datos podemos construir el ratio combinado sobre primas imputadas sector:

Ao 2020 Afio 2019
Gastos de gestion Externa - GGE 27,20% 27,60%
Gastos de Gestion Interna - GGI 3,90% 3,90%
Siniestralidad 49,10% 41,90%
Ratio Combinado 80,20% 73,40%

(Fuente: Anuario del Sector Asegurador ICEA 2020)

10
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A partir de esta ratio comparando los ejercicios 2019/2020 se observa del mismo modo
el efecto que ha tenido el exceso de siniestralidad.

Vistos los datos de rentabilidad y evolucidén de primas, podemos analizar el esquema de

distribucion:

2020
(estim.)

2019

m Agentes m Operador Bancaseguros
» Corredores Comercio Electronico
Oficinas y empleados Otros

(Fuente: Anuario del Sector Asegurador ICEA 2020)

Como vemos claramente es un ramo en el que domina la distribucién a través de redes
de agentes, muy por encima del resto de los grandes ramos No Vida y destaca también
la distribucion a través de Oficinas y empleados. En este ambito es fundamental
entender como se ha desarrollado la distribucién de este ramo histéricamente, las
compafiias que lo lideran acapararon el mercado entre los afios 60 y los 80 mediante la
contratacion de pélizas familiares que agrupaban pequefios colectivos asegurados, el
arraigo que existe en Espafia a la tradicion funeraria, religiosa o no, permiti6 que un
porcentaje muy alto de la poblacién suscribiera un seguro de decesos para todo el
nacleo familiar. El paso del tiempo ha hecho que esas pdlizas familiares se desglosen
en polizas individuales, aunque no en todos los casos, esto tiene un efecto anulacion si
se da el fallecimiento del tomador o tomadora de una poliza familiar en la que los hijos
no contindan tras el obito de su familiar. Para las empresas del ramo, sobre todo las
tradicionales supone muchas veces un problema y tratan proactivamente de evitar esta

situacion ofreciendo desgloses de péliza a sus tomadores.

Es muy relevante traer a colacion en este punto la figura del “cobrador” o subagente que
tradicionalmente hacia el cobro de los recibos mensuales de prima, en los domicilios de

los asegurados, para muchas compafiias ha sido un motor de produccién en este ramo,

11
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aungue la tendencia ha sido a sustituir esta figura domiciliando los recibos, tal vez pesa
mas la garantia del cobro domiciliado frente a la nueva produccion que puede aportar el

cobrador.

Como conclusion podemos decir que el ramo de decesos es un ramo importante en
Espafa, que esta soportando el impacto de la COVID19 porque esta expuesto a una
alta siniestralidad. Este ramo es muy particular en Espafia ya que en el marco
internacional podemos encontrar seguros que cubren con capitales predefinidos los
gastos de sepelio, pero no se configura como una prestacion de un servicio funerario.
En los ultimos afios han aumentado las solicitudes de autorizacion de este ramo,
actualmente figuran 55 compafiias inscritas en el Registro de Entidades Aseguradoras
y Reaseguradoras de la Direccion General de Seguros y Fondos de Pensiones, este
dato reafirma que el seguro de decesos se esta considerando como un producto
estratégico para muchas compafiias aseguradoras y no sélo las tradicionales. Aunque
el ramo puede presentar barreras de entrada, ya que la cartera se concentra en poco
mas de cinco compaifiias, esto no impide que dada la relacién que puede surgir entre
asegurador y asegurado, se trata de productos de cola muy larga en los que la relacion
contractual se prolonga en muchos casos durante la vida del asegurado, las compafiias
quieran comenzar a crear carteras que permitan obtener una estabilidad en los flujos de

caja captando asegurados jévenes con primas muy competitivas.

En cuanto a los riesgos a los que se enfrenta el sector del seguro de decesos, como el
resto de los ramos existe un alto riesgo de que en el corto plazo aparezcan nuevos
competidores. Estos competidores surgen del fendmeno de la digitalizacion de los
servicios de consumo y de la transformacion digital, fendbmenos que han impulsado la
creacion de conceptos como “insurtech!” para el nuevo marco tecnolégico del sector
asegurador que incluye nuevas tecnologias, nuevos procesos, nuevos actores y nuevas
formas de distribucion. El ramo de decesos no es ajeno a esto, ya se han incorporado
al “sandbox” financiero espafiol companiias que ofrecen productos de decesos a la carta,
mediante la utilizacién de configuradores y con servicios digitales de valor afiadido.
Estas pruebas que permite el “sandbox?” fuera del marco regulatorio, pero en un entorno
controlado estan sirviendo para tomar conciencia de lo cercano que puede estar un
cambio en la forma en la que se contratan, gestionan y se distribuyen productos tan

tradicionales como el seguro de decesos. Ademas, al ser un seguro de prestacion estos

! Ver Anexo | - Glosario
2\er Anexo | - Glosario
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impactos de la transformacion tecnoldgica afectan también a los principales

proveedores de servicios, las compafias funerarias.

3.2. El seguro de decesos
Visto el ramo en general vamos a analizar el producto en concreto, el seguro de
decesos. En primer lugar, vamos a ubicarlo dentro del seguro en general, ya que se da
una circunstancia muy particular porque se encuadra dentro de los seguros de No Vida,
pero sus caracteristicas técnicas lo acercan a la configuracion de los seguros de Vida.
Si bien hay que arrancar especificando que el seguro de decesos es un seguro de

prestacion por naturaleza, es decir, garantiza la prestacién de un servicio funerario.

La ley del contrato de seguro, 50/1980 de 8 de octubre, recoge las disposiciones sobre
el seguro de decesos en su Titulo Il Seguros de Personas, Seccion Quinta Seguros de
Decesos y Dependencia (en su redaccion dada por la Ley 20/2015, de 14 de julio, de
ordenacion, supervision y solvencia de las entidades aseguradoras y reaseguradoras.
BOE de 15-07-2015) en el articulo 106BIS, de la siguiente forma:

“1. Por el seguro de decesos el asegurador se obliga, dentro de los limites establecidos
en este titulo y en el contrato, a prestar los servicios funerarios pactados en la péliza

para el caso en que se produzca el fallecimiento del asegurado.”

Segun datos de UNESPA, en su informe “El seguro de decesos en 2020”, cubre
aproximadamente a 22 millones de personas en Esparia, esto implica que casi la mitad
de la poblacion espafiola esta cubierta por un seguro de decesos. Es relevante para
este analisis comparar las volumetrias del seguro de decesos en cuanto a consumidor,

la edad de la cartera y el principal tipo de cliente. Para ello y teniendo en cuenta el

analisis que hace UNESPA tenemos estos datos:

TRAMO DE EDAD | ASEGURADOS B  sinAseGURAR B TOTALE  PoBLACION ASEGURADA Bl % PoBLAcION TOTAL B
Menores de 5 afios 375.519 1.591.742 1.967.261 19,09% 0,79%
De 5 - 9 afios 639.168 1.673.485 2.312.653 27,64% 1,35%
De 10 - 14 afios 870.811 1.666.476 2.537.287 34,32% 1,84%
De 15 - 19 afios 927.925 1.492.356 2.420.281 38,34% 1,96%
De 20 - 24 afios 955.570 1.418.252 2.373.822 40,25% 2,02%
De 25 - 29 afios 1.074.145 1.464.675 2.538.820 42,31% 2,27%
De 30 - 34 afios 1.238.911 1.523.741 2.762.652 44,84% 2,62%
De 35 - 39 afios 1.477.531 1.783.970 3.261.501 45,30% 3,12%
De 40 - 44 afios 1.822.913 2.097.409 3.920.322 46,50% 3,85%
De 45 - 49 afios 1.891.256 2.014.010 3.905.266 48,43% 3,99%
De 50 - 54 afios 1.861.271 1.822.172 3.683.443 50,53% 3,93%
De 55 - 59 afios 1.817.433 1.580.538 3.397.971 53,49% 3,84%
De 60 - 64 afios 1.680.490 1.286.731 2.967.221 56,64% 3,55%
De 65 - 69 afios 1.438.924 1.021.300 2.460.224 58,49% 3,04%
70 - 74 afios 1.299.779 918.420 2.218.199 58,60% 2,74%
De 75 - 79 afios 1.037.799 730.746 1.768.545 58,68% 2,19%
De 80 - 84 afios 771.708 520.519 1.292.227 59,72% 1,63%
De 85 afios y més 902.134 661.740 1.563.874 57,69% 1,91%

(Fuente: UNESPA, Portal “estamos seguros”)
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Vemos como la cartera de asegurados de decesos se distribuye mayoritariamente, por
volumen relativo, en los tramos de edad entre 50 a 85 afos, destacando el tramo entre
80-84 afnos en el que el seguro alcanza casi el 60% del tramo de poblacién. Estos datos
sirven para ilustrar el efecto de envejecimiento de cartera, tal vez el reto para las
compafias aseguradoras es captar mas clientes en tramos de edad por debajo de los

50 afios.

Si atendemos a la distribucion de la cartera por tipologia de familia se observa cual es
el perfil mayoritario con presencia en el seguro de decesos, se trata de las parejas sin

hijos con al menos un miembro con 65 0 mas afos y personas de 65 o mas afios.

TIPOLOGIA DE FAMILIA ﬂ PRESENCIA DEL SEGURO ﬂ

Pareja sin hijos al menos uno de 65 o mas 59,09%
Una persona de 65 o mas afos 57,98%
Padre o madre solo, al menos un hijo de 16 o mas 54,46%
Pareja con al menos un hijo de 16 o mas 52,28%
Pareja sin hijos los dos menos de 65 afios 36,64%
Pareja con tres o mas hijos menores de 16 aiios 32,38%
Pareja con dos hijos menores de 16 afos 29,79%
Pareja con un hijo menor de 16 afos 29,25%
Una persona de 30 a 64 aios 27,48%
Un adulto con nifios menores de 16 anos 23,15%
Una persona menor de 30 afios 3,42%
Otros hogares 57,98% J

(Fuente: UNESPA, Portal “estamos seguros”)

A continuacién, vamos a analizar la parte mas técnica del seguro de decesos, en algin
caso ha sido fuente de problemas de entendimiento por parte de los asegurados el
modelo econdmico y técnico del esquema de cobro de primas. Existe una confusion
tradicional sobre este seguro por confundirlo como producto de ahorro y no de riesgo,
esto se aclara viendo los modelos de prima que son caracteristicos, veremos como no

hay un modelo Unico y las particularidades técnicas de cada uno.

3.3.Tipos de Prima

3.3.1. Prima natural
Con caracter general y para el andlisis de todas las técnicas hay que partir de que el
coste para el asegurado del seguro de decesos, la prima, se calculara teniendo en

cuenta dos variables principales:

¢ Riesgo de fallecimiento determinado por la edad de los contratantes.
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e Coste de un servicio funerario en la plaza en la que se contrata la pdliza, es decir
el lugar que declara el Asegurado normalmente como domicilio y que utilizara el

asegurador para determinar la variable del coste del servicio.

Dicho esto, y analizando estas variables se puede deducir que el riesgo de fallecimiento
aumenta con la edad, no es lo mismo contratar un seguro de decesos a los 10 afios que
a los 55. Por ello en este seguro se utilizan bases técnicas que determinan la
probabilidad de fallecimiento en funcién de la edad y de ahi que se considere este
seguro como seguro con base actuarial. Ademas, el coste del servicio funerario
incrementa, normalmente conforme al IPC, pero puede sufrir otros tipos de ajustes
debidos a otras circunstancias como fiscalidad, tendencias en la composicion del
servicio, incremento de los gastos suplidos?® (si bien estos Gltimos seran por cargo del
asegurado y no deberian tener impacto en los calculos) cambios en las tradiciones o

ritos funerarios.

En el caso de prima natural lo que se produce es un calculo en funcion de la edad de
contratacion que determina la prima conforme a esa edad y su probabilidad de
fallecimiento. Con cada renovacién del contrato se hara un recalculo de la prima en
funcion del asegurado que légicamente por el paso del tiempo cada vez sera mas mayor
y tendra una tasa de riesgo mayor porque se acerca a edades en las que las bases
técnicas determinan que es mas probable el fallecimiento. EI comportamiento de la

prima sera el que se representa en la siguiente figura:

Prima

Edad / Tiempo

(Fuente: Elaboracién propia)

Desde el punto de vista del Asegurado supone una prima econémica si se contrata en
edades tempranas pero cada afo ird aumentando, llegando a ser muy alta en edades
avanzadas. Esto podria hacer que en algin momento el asegurado pueda plantearse la

anulacion. Puede que en la contratacion se haya jugado con el beneficio de la prima en

3Ver Anexo | - Glosario
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edad joven, pero con el paso del tiempo puede ser incluso reputacionalmente dafiino,
pensemos en casos de asegurados que tengan polizas antiguas y no puedan afrontar
el pago de las primas segun se van acercando a edades con probabilidad alta de

fallecimiento.

Para el Asegurador desde un punto de vista técnico no genera obligacién de crear
provisiones ya que se calcula el riesgo y se cobra la prima por el periodo en curso, es
decir por el riesgo efectivamente soportado en ese periodo por lo que es mas sencillo
de gestionar. Ahora bien, como ya deciamos antes existe un riesgo de anulacion y de
retencion de clientes que con la edad puedan plantearse soluciones a prima nivelada,
aungue de alguna manera se puede entender que existe un volumen elevado (en
compainiias con carteras de gran volumen y antiguas) de Asegurados que entiendan que
después de afios pagados no sea conveniente cambiar (evidentemente sin atender a un
criterio financiero) En opinién del autor esta técnica no tiene mucha cabida tal y como
se plantea hoy la comercializacién del seguro de decesos, podria servir como producto
para tramos de edad bajos siempre gue se pudiera pasar a prima nivelada por ejemplo

en algun momento de la vida del seguro (si se quiere fidelizar a los asegurados)

3.3.2. Prima Semi-Natural y Prima Mixta
La prima semi-natural es un modelo mixto entre prima natural y prima nivelada que
veremos a continuacion. La prima mixta supone un modelo hibrido entre natural y
nivelada, pero de forma distinta a la semi-natural ya que no hay tramos como ahora

veremaos.

El funcionamiento de la prima semi-natural supone que durante periodos de tiempo
similares (normalmente cinco afios, si bien esto no es estandar en el mercado) la prima
va a mantenerse igual, es decir el asegurador calcula la prima para tramos de edad y
s6lo con el cambio de tramo se produce un recalculo de las primas. Lo normal en la
practica es que se realicen los recalculos por tramos hasta llegar a una edad
determinada en la que el producto se transforma en seguro a prima nivelada para evitar

las primas elevadas en tramos de edad superior.

El comportamiento de las primas se puede ver en la siguiente figura gréfica:
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Prima Semi-Natural

prima

Trama 1 Tramo2  Trame3 Tra

tiempo
edad

(Fuente: Elaboracidn propia)

En este caso desde el punto de vista del Asegurado se produce una estabilidad parcial
en cuanto a las cantidades a pagar, la prima no variara en tramos de tiempo mas o
menos largos. Sigue contando con la ventaja de la prima natural, ya que en tramos de
edad inferiores seguira siendo econdémico y lo normal en la préactica del mercado es que
se transforme en un producto de prima nivelada a partir de una edad de forma que se

evita la anulacién por incremento de primas.

Para el Asegurador supone una forma de garantizar la fidelidad del cliente porque
econdémicamente es mas favorable, sobre todo si finalmente se convierte a prima
nivelada, aunque normalmente el cambio a prima nivelada supone un incremento
notable en prima. Otra ventaja para el asegurador es que mantiene la prima constante

en el tramo de edad (3 0 5 afos, por ejemplo)

Otra modalidad hibrida es el seguro de decesos a prima mixta, a diferencia de semi-
natural combina la técnica de la prima natural y pasa posteriormente a prima nivelada,
por lo tanto, no existe actualizacién de primas por tramos, sino que es por riesgo natural
hasta que en una edad mas o menos avanzada se convierte en prima nivelada. Por lo
tanto, representa las ventajas y desventajas para asegurador y asegurado de las dos
técnicas en funcion del momento en que se analice. La representacion grafica de esta

téCI’lica Se”,a: Prima Mixta

prima

tiempo
edad

(Fuente: Elaboracién propia)
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3.3.3. Prima Nivelada
La prima nivelada ha supuesto una forma de entender el seguro de decesos como
producto a largo plazo principalmente hay que indicar que el Asegurador no calculara la
prima en relacion con la edad de los Asegurados cada afo, se elimina ese factor de la
edad como variable en el calculo. La forma de determinar la prima es considerando el
seguro como por tiempo completo con una prima constante (o actualizable conforme
algun indice) De esta forma cuando el asegurado es joven y tiene que pagar por riesgo
natural una prima menor debera soportar una prima mayor, este sobrecoste de prima
por encima de la de riesgo por edad supondra una provision que el asegurador debera
mantener ya que su objetivo es compensar las primas que por edad sean mayores en
un futuro, es decir aplicara esa provision cuando el asegurado esté pagando menos de
lo que corresponde por su edad. Graficamente la representacién en comparacion con la

prima natural seria: Prima Nivelada

prima

Prima
/ natural

Compensa
Prima

Prima

Exceso nivelada
Prim/

e

/

tiempo
edad
(Fuente: Elaboracién propia)

En cuanto a los beneficios de este seguro, el Asegurado conoce de inicio la prima que
va a pagar a lo largo de la operacién, este tipo de seguro supone la creacién de una
relacién a largo plazo lo cual es bueno para ambas partes. Aunque desde el punto de
vista del Asegurado pueda suponer una fidelizacion forzosa y mala desde el punto de
vista de satisfaccion del cliente porque si transcurrido mucho tiempo desde la
contratacion no merezca la pena anular el seguro creandose una “dependencia” por lo

ya pagado.

Desde el punto de vista técnico al Asegurador le supone la necesidad legal de dotar una
provision que es especifica del seguro de decesos atendiendo al planteamiento actuarial
de la operacion ya que existe una provision matematica cuyo fin es compensar a futuro

el déficit de prima.

3.3.4. Prima Unica
Aungue s6lo se menciona, deberia tenerse en cuenta la proliferacion de los seguros de

decesos a prima Unica que suponen un solo pago y se esta presentando como una
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solucion para aquellas personas que por edad no pueden acceder a otros tipos de
seguros de decesos o si lo hacen seria antiecondmico por el riesgo asociado a la edad.

En este tipo de seguro de decesos el asegurado desembolsa una cantidad alta y el
asegurador actualiza cada afio dicha cantidad para garantizar que cubriria los gastos de
sepelio* en caso de fallecimiento del asegurado. Para el Asegurado supone una
liberacion de que en el caso del fallecimiento se gestionara el servicio por la compafiia
y no habrd que desembolsar nada por todo lo que cubra la pdliza, s6lo habra

desembolsos adicionales para servicios complementarios no garantizados en pdliza.

3.3.5. Conclusion
¢, Qué perspectivas presenta el seguro de decesos? ¢Qué técnica es la mas

competitiva?

Desde el punto de vista del autor no hay una solucion mejor, sino que habra que atender
a cada caso concreto y a las necesidades reales del asegurado (motivo del
aseguramiento, momento en la vida en la que se contrata, perfil del cliente, etc.).
Evidentemente la tendencia dominante del mercado es la prima nivelada que ademas
garantiza al Asegurador una estabilidad en la cartera de decesos. Pero no debemos
descartar que el efecto COVID y la tendencia actual de consumo empuje a determinado
segmento de clientes en edades cercanas a la jubilacion a contratar primas Unicas con

mayor frecuencia.

Otra cosa es qué puede hacer el sector para garantizar la tendencia en Espafia de tener
un seguro de decesos, recordemos que es muy alto el nimero de asegurados si
atendemos a otros paises en Europa o en el mundo. Por ello seria bueno seguir
haciendo foco en la cobertura como una cobertura “familiar” que protege a un nucleo,
aunque el ciclo de vida de estas pélizas exigira gestionar desgloses y estos Ultimos son
oportunidades de aseguramiento. En el caso de las primas niveladas, las compafias
podrian “jugar” con la provisidon matematica, tal vez si se afiade una parte de prima que
se capitalice junto con la provision, pasados los afios habra generado un capital (poco
en este escenario de tipos de interés) pero que se puede vincular a alguna ventaja (por
ejemplo, siempre que se haya generado una capital suficiente: pagar parte de una
carrera universitaria al hijo que cumple 18 afos y es Asegurado, o reutilizar ese capital

para hacer el desglose, o invertirlo en otro producto de la compafiia, etc.)

4Ver Anexo | - Glosario
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4. El sector Funerario en Espafa

Antes de analizar el modelo de defensa frente al riesgo reputacional en decesos es
necesario poner en contexto una variable fundamental para entender claramente la
dimensién que puede tener, o el impacto que puede generar, una crisis reputacional que
afecte al sector funerario y por conexién al ambito asegurador de decesos, vamos a

hacer una introduccion al sector funerario espafiol.

Como hemos visto previamente, el seguro de decesos es por naturaleza un seguro de
prestacion. Esto es una caracteristica esencial de este seguro y pone en valor el papel
que desarrollan los prestadores de los servicios de decesos y otros servicios que pueden
contratarse en el desarrollo de un servicio funerario completo o lo que se conoce
tradicionalmente como “pompas flunebres” concepto que abarca todos los actos,
ceremonias y cultos aplicables al fallecimiento de una persona. Existe, por lo tanto, una
relacion directa entre el asegurador del ramo de decesos y los proveedores que

intervienen en la prestaciéon de los servicios.

Desde este punto de vista se pueden identificar distintas situaciones o modelos de
gestion del servicio funerario y los encargos que se realizan a los prestadores. Vamos
a profundizar en las distintas situaciones o0 modelos de gestién de un servicio funerario
cuando se encarga dentro de la gestion de un siniestro de una péliza de decesos. A
efectos practicos vamos a obviar los flujos de informacién y las herramientas que se
utilizan para centrarnos en los roles principales y las relaciones que se generan en los

actores, se dan cuatro posibles modelos de relacion:

@elo 1 — Relacion Asegurador / Proveedor Principal con Encargo y Detalle de Servicio\

W4
\

3 ) s
Servicios

Adicionales
5 o ’l
m —_— _é —_— .\z

Proveedor

Aseguradora Configuracion F ) e
- unerario
Decesos del Servicio Principal \ ’.

Proveedor
Funerario

Secundario /

(Fuente: Elaboracién propia)
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En la infografia del Modelo 1 se refleja las relaciones entre la aseguradora y el
proveedor funerario cuando se ha definido un modelo de servicio en el que se solicita al
proveedor principal que se ajuste a dicha configuracién (1), para cada partida de la
configuracién se establece un capital que sumado totalmente representa el capital total
de servicio. El proveedor principal se encarga de gestionar el servicio y puede contar
con la asistencia de un proveedor secundario al que realiza encargos conforme a una
tarifa previamente negociada entre ambos operadores (2), esta relacién no tiene por qué
ser conocida por el asegurador. Ademas, en el servicio funerario se contratan otros
bienes y servicios (3) que no necesariamente son “funerarios” pero que aportan valor al
sepelio, los prestan compafiias que pueden ser funerarias o no, los veremos mas
adelante cuando describamos el servicio funerario. Finalmente (4) el conjunto de la
prestacion, en este modelo, es facturado desde el proveedor funerario principal a la
compafia aseguradora, que revisa la factura verificando los servicios prestados, esto

puede ser directamente o0 a través de alguna compafiia de servicios de asistencia.

melo 2 — Relacién Asequrador / Proveedor Principal con Encargo y Capital de Servicic\

7
3

© ., .
Servicios

m _’%i ’/ / Adcionales

Capital Proveedor

Aseguradora Servicio Funerario o
Decesos Principal ’/l

R\ A

Proveedor
Funerario

\ Secundario /

(Fuente: Elaboracién propia)

Un segundo modelo, Modelo 2, pondria la diferencia en el encargo (1) en el caso
anterior, aunque existe un capital de servicio (suma asegurada) la compafiia
aseguradora tiene un desglosa por lineas de bienes y servicios a prestar, sin embargo,
en este segundo modelo la compafiia facilita al proveedor funerario un capital de servicio
maximo al que se debe ajustar en la prestacion del servicio. El resto es similar (2,3,4) al
modelo anterior con la participacion alternativa de otros operadores. Podriamos afiadir
gue la opcidn para la compafiia de elegir el modelo de desglose de servicio o de capital
de servicio no obedece a razones puramente técnicas, las compafiias tradicionales del
ramo suelen indicar en sus encargos y en la negociacion de las tarifas los componentes

del servicio con precios maximos. Las compafias que se han incorporado més tarde al
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ramo suelen optar por el modelo de capital de servicio, aunque no podemos afirmar que
sea en todos los casos si que se da en la mayoria. Aunque se hara referencia mas tarde
podemos apuntar aqui la importancia que tiene para las compafias aseguradoras de
decesos disponer cuanto antes de la factura o facturas que reflejen los costes que ha
supuesto cada servicio ya que deben ser proactivas en la liquidacion de las diferencias
a los derechohabientes del fallecido / asegurado. Esto Ultimo ha sido uno de los criterios
de supervision que la Direccion General de Seguros y Fondos de Pensiones ha vigilado
estrictamente para velar por los intereses de los asegurados ya que en algunos casos
se producian diferencias significativas entre el capital asegurado y los costes reales del

servicio.

Modelo 3 — Relaciéon Asequrador / Proveedores con Encargo vy Capital de Servicio

v
o &

Proveedor
Funerario

%o Principal “:
N <

Capital Servicios
Aseguradora Servicio Adicionales
Decesos ’l
Proveedor
Funerario
o Secundario
A

(Fuente: Elaboracion propia)

En el Modelo 3 podemos observar que la diferencia se da en la relacién de los
proveedores funerarios con la compafiia de seguros. Se observa que los puntos (1,2)
son encargos distintos a distintos proveedores funerarios, no hay un proveedor que dirija
el servicio, pueden ser multiples proveedores haciéndose cargo de distintas partes del
servicio y subcontratando a su vez servicios adicionales (3). Finalmente, cada proveedor
de forma separada remitira su factura a la compafiia aseguradora (4,5) Evidentemente
en este modelo supone un esfuerzo adicional la labor de verificacion y control de las
facturas que vienen de distintos proveedores para un mismo servicio. Esto es asi en
modelos de capital de servicio como de desglose de servicio, como vemos a

continuacion en el Modelo 4.
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@elo 4 — Relacién Asegurador / Proveedores con Encargo y Configuracion \
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(Fuente: Elaboracién propia)

4.1.El Servicio Funerario
El servicio funerario es el conjunto de actividades de prestacién de bienes y servicios
que se realizan a consecuencia del fallecimiento de una persona. Se puede tener una
concepcion mas o menos amplia de servicio funerario, pero en puridad se trata de los
gue prestan los operadores funerarios y algunas compafiias que complementan los que
realizan las funerarias. Actualmente existe una tendencia a considerar servicio funerario
a los servicios previos al fallecimiento que tienen como objetivo asegurar una prestacion
después del fallecimiento de la persona, como puede ser el “funeral planner” por el que
se organiza y dispone en vida de como deben realizarse las pompas funebres, o las
contrataciones de “pre-necesidad®” por las que se contrata el servicio funerario antes de
que se produzca el fallecimiento. Es cierto que estos servicios van teniendo cada vez
mayor protagonismo, pero aln podemos decir que el servicio funerario se refiere

estrictamente a los eventos que se produciran después del fallecimiento de la persona.

Visto el concepto de servicio funerario vamos a entrar en detalle en su composicion,
esto nos permitira entender claramente los momentos criticos que se producen en la

prestacion y que pueden ser focos de riesgo reputacional en potencia.

El servicio funerario comun en Espafia es tradicional, se respeta mayoritariamente el rito
funerario catolico (segun el informe barémetro del CIS, para octubre de 2021, el 55,38%
de la muestra de la poblacion empleada se declara catdlico) y el resto se reparte en
creyentes de otras religiones (3,20%) y agndsticos (41,42%). Por ello en la mayoria de

los casos se dan casuisticas propias de algun culto en la celebracion de los ritos

5Ver Anexo | - Glosario
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funerarios. Segun datos de Panasef, asociacion representativa de gran parte del sector
funerario, en su informe “Radiografia del Sector Funerario, 2019” el 82% de las

ceremonias de despedida de fallecidos fueron religiosas y solo el 18% laicas.

Como se ha indicado en varios de los puntos anteriores, el seguro de decesos garantiza
la prestacion de un servicio funerario, es totalmente procedente en este punto estudiar
qué es un servicio funerario y sus componentes. Hay una serie de elementos que son

comunes a todos los servicios funerarios:

Servicio Funerario

e Arca de madera

e Traslados en vehiculos funebres desde el inicio hasta finalizacion del servicio

e Acondicionamiento sanitario del cadaver (tanatopraxia®) y conservacién o
embalsamamiento en su caso

e Acondicionamiento estético del cadaver (tanatoestética’)

e Sala de velacion en tanatorio o Preparacién de la velacién en domicilio (cAmara
y tapa frigorifica) A diferencia de otros paises europeos en Espafia es comun
utilizar las instalaciones de un tanatorio para velar a los fallecidos en lugar de
realizar las velaciones en lugares publicos, si bien se admite por la legislacion la
opcion de realizar exposiciones publicas de cadaveres dentro de los plazos
legales y cumpliendo las condiciones de los métodos de conservacion admitidos,
la conservacion y el embalsamamiento. Esto lo regula el Reglamento de Policia
Sanitaria y Mortuoria Decreto 2263/1974, de 20 de julio y las disposiciones en la
materia que han desarrollado las comunidades autbnomas

¢ Ornamentos florales: coronas, centros, palmas

e Recordatorios

e Ceremonia de despedida (religiosa o laica)

e Catering durante la velacion

e Cremacion y urna para depésito de cenizas y en su caso columbario® para el
deposito de las cenizas

e Inhumacidn en nicho o sepultura y en su caso lapida o mini lapida

e Inmersion en el mar

e Cargadores de féretro en cementerio

e Campaneros

6 Ver Anexo | - Glosario
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e Esquelas en prensa, murales, radiofonicas o digitales

o Gestion y tramites durante el servicio funerario (registro civil y licencia para
inhumar o cremar, permisos ayuntamientos) incluida la gestién de los suplidos
en nombre de la familia

¢ Obtencion de partidas literales de defuncién y del certificado de udltimas

voluntades

La norma que regula la practica funeraria es el Decreto 2263/1974, de 20 de julio, por
el que se aprueba el Reglamento de Policia Sanitaria Mortuoria que deben observar
todas las compairiias funerarias. Ademas, es importante destacar otras normas que
regulan la actividad funeraria como las cremaciones que estan sujetas a los requisitos
de concesién para cada horno crematorio o foco emisor, que determinan el régimen de
funcionamiento en cuanto a valores limite de emisién de gases de efecto invernadero
(VLE de GEI) y otras sustancias contaminantes. Ademas, es importante sefialar que las
competencias en materia sanitaria relacionada con cadaveres se encuentran cedidas a
las comunidades aut6bnomas, esto ha causado en algunos casos una complejidad
significativa a la hora de preparar y ejecutar traslados de cadaveres entre comunidades
auténomas con criterios de supervision distintos sobre la forma en la que se debe
realizar la practica sanitaria del cadaver. Por ello desde 2018 se ha publicado la Guia
de Consenso sobre Sanidad Mortuoria elaborada por el Grupo de Trabajo de Sanidad
Mortuoria compuesto por representantes de la Subdireccion General de Sanidad
Exterior de la Direccion General de Salud Publica, Calidad e Innovacion, del Ministerio
de Sanidad, Consumo y Bienestar Social y de las Comunidades Autébnomas. Esta guia
pretende armonizar las buenas practicas en materia sanitaria mortuoria y facilitar la

gestion de servicios funerarios a todos los operadores del sector.

¢ Podemos encontrar puntos especificos en el servicio funerario que puedan suponer

focos potenciales de riesgo reputacional?

La respuesta es si, los allegados y familiares del fallecido atraviesan momentos
emocionales muy distintos a lo largo del servicio funerario y en todas las interacciones
con la compafiia aseguradora y la funeraria. Una herramienta muy Util para analizar esto
es el “customer journey®” o itinerario del cliente del servicio funerario, que nos da
informacion sobre las etapas, momentos, acciones, expectativas, emociones y
fundamentalmente la criticidad emocional del cliente. En esos momentos o puntos del
servicio nos muestra la sensibilidad del cliente, esta informacion claramente puede servir

para dimensionar lo voluble del estado de animo del cliente y la intensidad con la que

%Ver Anexo | - Glosario
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puede responder a una incidencia o fallo generando una publicidad negativa para la

compaiiia funeraria o la compafiia aseguradora.

OO

tramites y plazos

ORIAIS |€ J0LNSOd

Calidad

Etapa Fase SubFase Emocién Dolor
Blsqueda de Ausencia de
informacién informacién

Poca empatia en el
Primer contacto primer cantacto,
muy comercial
Seleccion de Interrupcién del
Servicios lduelo para gestionar|
Poca confianza y
Contratacién ausencia de
infarmacién
Optimista
Incertidumbre y
desubicacién
Estable uiee
o
4
H Tanatorio poco
g acogedor, mucha
- gente
H
Triste = Se acerca el final,
Despedida desmotivacion,
tristeza
@ Instalaciones frias y
sobrias
Finalizacion
@ Largas esperas,
trémites complejos
Opacidad y
Facturacién y Pago dificultad entender
servicios
S Complfdad de

Revivir el momento

(Fuente: elaboracion propia. “Customer Journey” Servicio Funerario)

4.2.El sector funerario espafiol en nimeros

En Espafia hay méas de mil empresas de servicios funerarios, el informe Radiografia del

Sector Funerario de Panasef sefiala que aproximadamente 1.100 empresas. Se trata de

un sector amplio con empresas de tamafios muy distinto. Segun el informe, en conjunto

el sector funerario factura en Espafia aproximadamente 1.500 millones de euros (datos

de facturacién de 2019). Esto supone un 0,12% sobre el Producto Interior Bruto, si

sumamos ademas el volumen de primas del seguro de decesos alcanza el 0,32% del

PIB, una cifra considerable teniendo en cuenta que el ticket medio del servicio funerario

esta préoximo a 3.750€.

800/900** 170 31 12 5

Numero de
operadores

100

& .
0-1M ‘ 1M-5M | 5M-10M
Media de facturacién del segmento

300.000€‘ 2,5M 6,5M ‘ 30M

10M-50M | +50M

‘ 60M

(Fuente: Radiografia del Sector Funerario, 2020. Panasef.)
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Los principales grupos funerarios por facturacion en 2019 (en millones de euros) son:

Empresa / Grupo |- Facturacion 2020 (Millones de €) |.i Vinculacién Grupo Asegurador - o G"U::’ASV
Mémora 138 NO —
Albia 96 Si / Santalucia
Servisa 66 Si / Ocaso
Grupo ASV 48,7 Si / Meridiano Albia %
Funespaia 43 Si / Funespaiia

* Datos sin computo de negocio de sociedades participadas

(Fuente: Radiografia del Sector Funerario, 2019. Panasef.)

Conforme se observa en el grafico anterior existe una vinculacion muy significativa de
las principales compafiias que operan en el seguro de decesos, que tienen filiales
funerarias para la gestion de sus servicios. De las cinco compafiias que lideran el sector
funerario por facturaciébn y que representan el 25% del tamafio, sélo Memora,
perteneciente al fondo de inversién Ontario Teachers de capital canadiense, no esta
vinculada a un grupo asegurador de decesos. El resto lo estan, Albia, Funespafa y
Servisa pertenecen respectivamente a Santalucia, Mapfre y Ocaso. El Grupo ASV es

propietario de la compafiia de seguros Meridiano.

Esto evidencia la relacién directa entre aseguradores y prestadores de servicios
funerarios y permite continuar con el hilo argumental del presente estudio con la base

suficiente para poder tratar el impacto del riesgo reputacional.

La estructura del ticket del servicio funerario es la siguiente:

Impuestos

+ Impuestos indirectos (IVA) S e 3
ervicio Tunerario

+ Arca

+ Traslados de difunto (desde
lugar de fallecimiento a
tanaterio, desde tanatorio a
centro de ceremonia, desde
centro de ceremonia a
cementerio/crematorio)

+ Instalaciones para velatorio

+ Asistencia personal 24 horas

+ Catering para familia

+ Coordinacion de ceremonias

+ Permisos administrativos

+ Gestion certificado médico

+ Inscripcion en registro civil

: + Libre de recordatorios

+ Certificados y tasas + Gestién con aseguradoras

+ Iglesia + Tanatoestética

+ Coronas + Tanatopraxia

+ Lapida + Asistencia psicologica
+ Esquela

Destino final

+ Cementerio
+ Cremacion / Urna

Complementarios

(Fuente: Radiografia del Sector Funerario, 2019. Panasef.)
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En 2019 se realizaron 417.625 servicios funerarios en Espafia, este dato es el mas bajo
de la serie 2017-2018-2019, podemos observar la tendencia de las defunciones los

ualtimos afios comparada con la media del siglo XXI:

Evolucion defunciones en Espafa

395419 395.830 422568 410.611 423643 427721 417625

0,10% 6,75%  -283% 3,17% 0,57% -2,36%

(Fuente: Radiografia del Sector Funerario, 2019. Panasef.)

Los datos anteriores se ven superados por el afio 2020 que debido a la pandemia
COVID19 han experimentado un crecimiento desproporcionado en relacion con la media
observada anteriormente para el siglo XXI. En concreto fallecieron 492.930 personas,

un 17,7% mas que en 2019. El exceso de mortalidad tuvo tres ejes de concentracion:

e Temporal: destacar los aumentos de defunciones en marzo y abril, del 56,8%
y 78,2%, respectivamente, respecto a los mismos meses del afio anterior. Y
a partir del mes de agosto. Sobre todo, en octubre y noviembre, cuando el
ndmero de defunciones se incrementé un 21,0% y un 21,6%,
respectivamente, respecto a los mismos meses del afio anterior.

e Geogréfico: el incremento afectd a los grandes nicleos urbanos como Madrid
y Barcelona que agrupan segun fuentes del Ministerio de Sanidad el 45% del
total de fallecidos por COVID19 hasta la fecha.

¢ Demografico: Segun edad y sexo el mayor incremento con respecto a 2019
en términos relativos se observa en el grupo de 75 a 79 afios, tanto en

hombres (con un incremento del 25,0%) como en mujeres (+22,4%).

Podemos concluir que 2020 ha sido un ejercicio que debido a la alarma sanitaria ha
estresado la actividad del conjunto del sector funerario que se ha visto desbordado para
poder cubrir la demanda de servicios funerarios en algunas zonas de Espafia, esto es
especialmente relevante de cara a este trabajo ya que se ha dado una alta probabilidad
de incurrir en eventos de riesgo reputacional, por mala praxis derivada de la saturacion

de servicios.
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Fp—y e EL#MUNDO
OelDiario.es _ RLPAIS

Presupuestos  Congresodel PSOE  Sahara Occidental  LaPakma  Hosptal de Torreviela  Vox 1

® CRONICA |

o ecncaancmocons y
politica el PSQE

El coronavirus satura los servicios
funerarios, sobre todo en Madrid

Colapso en funerarias y
tanatorios: "Los cuerpos se
acumulan en las salas”

Lan empresns frmerartan “sstin storadas deode ol rimer 26y
e low Eamstarion mo hay scficientes cimaras figmiican para loa
direres

(Fuente: publicaciones en diarios digitales:

El Diario.es de 24/03/2020; Diario el Pais de 20/03/2020; Diario EI Mundo de 22/03/2020)

El destino final de los difuntos se divide en inhumaciones y cremaciones, aunque
también es posible emplear métodos alternativos como la inmersion marina, estos tres
métodos son admitidos por el Decreto 2263/1974, de 20 de julio, por el que se aprueba

el Reglamento de Policia Sanitaria Mortuoria que en su articulo seis establece:

“Sin perjuicio de lo establecido por la legislacion especial vigente sobre obtencion de
piezas anatémicas para trasplante y utilizacion de cadaveres para fines cientificos y de
ensefianza, el destino final de todo cadaver serd uno de los tres siguientes: 1)

enterramiento en lugar autorizado; 2) incineracién; 3) inmersién en alta mar.”

La tendencia en cuanto a destino final de los fallecidos en Espafia ha variado, las
cremaciones siguen creciendo frente a las inhumaciones, seguin datos de Panasef en
2019 el 44,54% de los servicios fueron incineraciones y segln sus previsiones en 2025
las incineraciones podrian alcanzar el 60% de los servicios. El mismo informe de
Panasef indica que hay ciudades espafiolas en las que el porcentaje de incineraciones
supera ya el 70% de los servicios, concretamente Mélaga y Sevilla, este fendmeno se
da sobre todo en los nucleos urbanos frente al entorno rural en el que no se desarrolla
con la misma velocidad. Esto puede tener su explicacién ya que no todos los municipios

cuentan con capacidad de cremacién por no disponer de horno crematorio.

A continuacion, se puede ver en la gréfica la evolucion de las cremaciones frente a las

inhumaciones en los Ultimos afos.
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Incineracion 38,43% Incineracion 41,22% *Incineracion 44,54%
186.006 fallecidos incinerados
f‘ 2018 ’
Inhumacion 61,57% Inhumacion 58,78% *Inhumacion 55,46%

231.619 fallecidos

(Fuente: Radiografia del Sector Funerario, 2019. Panasef.)

Las infraestructuras del sector funerario en conjunto son suficientes para cubrir la

demanda del sector funerario, en concreto:

e Tanatorios: 2.525, esto supone una capacidad aproximada de 7.000 salas
¢ Cementerios: 17.628, en 8.126 municipios en Espafia
e Hornos crematorios: 464, que cubren una demanda diaria de 510

cremaciones

El sector funerario emplea mas de 12.000 personas en 2020. En 2019 emple6 11.964

personas con la siguiente distribucion:

. Mujeres
28%
8.655
Hombres
[
3.309
Mujeres

Hombres
72%

(Fuente: Radiografia del Sector Funerario, 2020. Panasef.)

El sector funerario espafol es un sector en general comprometido, se realizan acciones
de Responsabilidad Social Corporativa. Las compafias funerarias desarrollan acciones
para el cuidado del medioambiente, acciones sociales enfocadas a facilitar servicios
psicologicos gratuitos para aliviar el duelo y ademas desarrollan planes de conciliacion
de la vida laboral y familiar. En el ambito medioambiental se ha avanzado
significativamente en el uso de materiales ecolédgicos, las cremaciones se realizan

empleando ataldes ecoldgicos que o incorporan en su fabricacién colas, barnices de
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poliéster, cristal, metales (pueden incorporarlo, pero se retiran para la cremacion) y esto
contribuye a que se reduzca en mas de un 90% las emisiones de gases de efecto
invernadero. Las companiias funerarias son cada vez mas conscientes de la necesidad
de acometer acciones de cuidado del medioambiente y durante 2020 se han realizado

por algunos de los grupos principales acciones de este tipo:

11|

~Fa Yoz de Gralicia
Vitoria-Gasteiz incorpora un nuevo hosque de 1.000 robles en Zabalgana a iniciativa de Lee sinimles Prueba 30 dis grts [
una empresa local

Categorias: Notas de prensa — Etiquetas: bosque de 1.000 robles, Gorka Urtaran, grupo Albia, Zabalgana ~ Komunikazio Zerbitzua / SANXENXO
Servicio de Comunicacion — 24 febrero 2021 12:40

Un bosque nuevo para realzar el Con da
Romaina

i6n de La huella de carbe a i Vitoria-Gasteiz de 2.500 metros

(Fuente: Publicaciones digitales:

https://blogs.vitoria-gasteiz.org/medios/tag/grupo-albia/

https://www.lavozdegalicia.es/noticia/pontevedra/sanxenxo/2021/03/24/bosque-nuevo-realzar-
da-romaina/0003 202103P24C4992.htm)

Como conclusién a este punto se puede resumir:

o El sector funerario tiene alta dependencia del sector asegurador, esto se explica
por el volumen de pélizas del ramo y la composicion societaria de las principales
compainiias funerarias

e El sector funerario esta atomizado, hay mas de 1.100 operadores funerarios,
esto puede dificultar la gestion de proveedores para las compafias
aseguradoras de decesos que ofrecen a sus asegurados cobertura nacional a
través de prestadores de servicios

e Esta especial relacion facilita que las acciones de las compafias funerarias
mientras gestionan servicios funerarios pueda impactar en la reputacion de las
compafias de seguros

e Elsector funerario esta viviendo un proceso de cambio, existe una preocupacion
cada vez mayor por cumplir con valores relacionados con el medioambiente,
accion social y buen gobierno. Este efecto debe ser mitigador de riesgo

reputacional.
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5. La Gestion de Riesgos

5.1.El riesgo
Para poder tener una vision completa del enfoque de este trabajo, se hace necesario
previamente esbozar los conceptos de Riesgo y de Gestion de Riesgos, tarea poco
enriguecedora porgque para ambos conceptos existe infinita literatura y doctrina y servira

Unicamente como antesala del foco del estudio, el riesgo reputacional.
Partimos de una definicion de riesgo, en opinion del autor esta podria ser:

Cualquier evento posible que pueda producir un dafio (perspectiva negativa),
cuantificable o no, o generar una oportunidad de obtener un beneficio (perspectiva

positiva) u oportunidad.

Por lo tanto, dentro de la definicion se ha decidido incorporar la vertiente negativa y
positiva del evento que desencadena la consecuencia. Si esa consecuencia es negativa,
un dafio potencial o real, la mayoria de la doctrina coincide en utilizar el concepto
‘riesgo” y parece haber consenso en cuanto a la definicion. Otros autores
adicionalmente incluyen en el concepto una acepcion positiva o de “oportunidad” cuando
el evento que desencadena las consecuencias contiene una posibilidad de obtener una

potencial ganancia o beneficio.

Dado que este trabajo se centra en la vertiente negativa de la acepcion, siempre que
nos refiramos al término “riesgo” sera identificandolo con la posibilidad de sufrir un dafo.
Concluyendo este punto a efectos del tratamiento del riesgo reputacional optaremos por

una definicion mas conservadora de riesgo o “evento de riesgo™:
Es la posibilidad de que por azar se produzca un evento que produzca un dafio.

Una definicién sencilla cuyos elementos permiten diferenciar el riesgo de otros tipos de

evento:

¢ Posibilidad: es un evento incierto, no se ha manifestado y si lo ha hecho no es
conocido por quien sufre las consecuencias

e Azar: debe ser un evento aleatorio, no hay certeza sobre su acaecimiento o no

e Produce un dafio: normalmente se trata de un dafio patrimonial y si no lo es

siempre se podréa cuantificar

Estos tres elementos son esenciales para que se considere un evento como de riesgo.

Veamos a continuacion cdmo se enfoca la gestion de estos eventos.
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5.2.La Gestion de Riesgos
Sentada la definicidn de riesgos podemos detallar el contexto en el que se va a tratar a
lo largo del presente trabajo la gestion de riesgos, como se hizo con el concepto de

riesgo se considera oportuno abordar la definicion de la “Gestion de Riesgos”.

De forma similar a lo que ocurre con el riesgo, la gestion de los mismos es una actividad
ampliamente tratada por la doctrina y los gestores de riesgos, existe una definicion
bastante extendida y consensuada que podria asemejarse a la siguiente que aporta el

autor:

“Proceso o conjunto ordenado de actividades mediante el que se realiza la identificacion,
analisis y medicién, mitigacién/actuacion y revision de los dafios o impactos que pueden

producir los eventos en los que se manifiestan los riesgos.”

De una primera lectura de la definicion propuesta de Gestion de Riesgos se puede
concluir que es un proceso y que como tal debera concretar las actividades que lo
componen y la secuencia de las mismas. Ademas, se ha convertido en un proceso
empresarial, Gestion de Riesgo Empresarial, Enterprise Risk Management del inglés o
ERM por sus siglas, de vital importancia en sectores muy expuestos a distintos tipos de

riesgos. Si nos fijamos en sus elementos observamos cuatro grandes puntos principales:

e |dentificacion

e Andlisis y medicién

e Mitigacion / Actuacion
e Revision

Sin &nimo de ser muy conciso y no desviar la atencion del objetivo de este estudio vamos

a analizar brevemente cada bloque:

a. ldentificacion. Esta parte del proceso tiene por objetivo disponer de un listado o
relacion de los riesgos que pueden afectar a la actividad que se desempefia.
Existen multiples herramientas, metodologias, recursos utilizados para obtener
dicha relacion de riesgos, es comudn recurrir al juicio de expertos o realizar
sesiones con los gestores de las actividades con el fin de fomentar las ideas que
permitiran obtener los riesgos. Ademas, en sectores de gran tamafio existen
modelos de riesgo que ya incorporan los riesgos mas comunes a los que se
expone esa actividad e incluso en sectores regulados ya hay matrices de riesgo
en las que se describen los riesgos de cara a su andlisis, riesgos que
necesariamente han de ser gestionados por los intervinientes en dichos

sectores.
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b. Analisis / Medicién. El proceso continta en esta fase por la que se debe obtener
una medida de criticidad, es decir de importancia del riesgo en términos de
impacto y probabilidad de ocurrencia, en cierto modo estimar el dafio que podria
causar. Obtenida esa medida se podra realizar clasificaciones para determinar
la estrategia a seguir con cada riesgo. Es comun utilizar matrices de riesgo que
ponderan los riesgos en clave de severidad o impacto y probabilidad de
ocurrencia para asi poder establecer los controles 0 medidas de mitigacién
necesarias para reducir el dafio. Por otro lado, esta medicion puede utilizarse
para comprobar la eficacia de las medidas preventivas que estan establecidas.

c. Mitigacion / Actuacion. Una vez se dispone de una medida de criticidad, se puede
actuar en funcién del tipo de evento que ha desencadenado o podria
desencadenar el riesgo y en definitiva el dafio real o potencial, para ello se
establecen medidas que pretenden minorar un dafio causado (controles
detectivos) o actuar en defensa de dafios potenciales (controles preventivos) En
esta fase del proceso es donde se puede conseguir hacer efectiva la gestion de
los riesgos y donde mas se revela como clave el papel del gestor de riesgos. Es
importante destacar que en este punto del proceso es donde se manifiestan las
estrategias que se van a adoptar frente a cada tipo de riesgo en funcién de su
posibilidad de gestién. Las mas comunes:

¢ Anularlo, es decir dejar de realizar la actividad que puede desencadenar
el riesgo y por tanto el dafio.

¢ Asumirlo, no hacer nada, la criticidad de este riesgo o alguno de sus
factores hacen que adoptar medidas sea menos “econémico” que asumir
los posibles dafios.

e Trasladarlo, ceder a otro las consecuencias del dafio, esto podra hacerse
sin contraprestacion o de forma onerosa, por ejemplo, contratar seguros
que mediante el pago de una prima hacen que sea un tercero el que
asumira las consecuencias del dafio. Desde un punto de vista racional la
prima pagada debera ser siempre menor que los dafios potenciales que
generara el riesgo.

o Repartirlo, se puede descomponer el ejercicio de la actividad que
desencadena el riesgo para canalizar los dafios hacia un solo foco o
buscar otros actores que participen en el ejercicio de la actividad y se
reparta el dafio si se manifiesta el riesgo.

d. Revision. En esta fase se facilita la monitorizacion del modelo de gestién de

riesgos para que en todo momento exista identificacion de nuevos riesgos,
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funcione correctamente el modelo de andlisis y medicién y se compruebe la

efectividad de las medidas desplegadas para mitigar o reducir los dafios.

A partir de ahora nos referiremos a la gestion de un tipo especifico de riesgo, el riesgo
reputacional y cémo se puede realizar o plantear su gestion desde una posicién

preventiva o defensiva.

6. El riesgo reputacional

6.1.Reputacién
¢, Qué es el riesgo reputacional? Evidentemente se trata de un tipo de riesgo, un tipo de
riesgo especial, que en los ultimos tiempos por los grandes cambios que ha sufrido la
forma en la que se gestiona la informacion, la comunicacion y la divulgacién de

contenidos necesita ser revisado para ajustar su definicion.

Podemos comenzar analizando el concepto de reputacion. Segun el diccionario de la

Real Academia Espafiola tiene una doble acepcion:

e Opinion o consideracion en que se tiene a alguien o algo.

e Prestigio o estima en que son tenidos alguien o algo.

Entran en juego segun esta definicién la “Opinién o consideracion” asi como el “Prestigio
o estima”, teniendo esto en consideracion se observa que el concepto gira sobre una
vertiente subjetiva (opiniones o consideraciones) y una objetiva (prestigio o estima) En
la primera es el propio sujeto el que se ha formado una opinién sobre alguien o algo y
en la segunda parece que se refiere al prestigio o estima que, de forma colectiva, y por
lo tanto objetiva, se puede tener de otro o de una cosa. Para enfocar el alcance de este
trabajo debemos hacer foco en la importancia que tiene la reputacién como prestigio o
estima para una gestion de la reputacion empresarial o corporativa. Es cierto que esa
reputacion (prestigio) esta compuesta por el consenso de un cimulo de opiniones o
consideraciones subjetivas, las de cada sujeto que compone un colectivo, pero de cara
a la gestion de la reputacion y en concreto para la defensa de una buena reputacion
frente a los riesgos que la pueden impactar, haremos siempre referencia a reputacion

desde esta perspectiva.

Si consideramos el concepto reputacion asi, en el &mbito empresarial, es importante
destacar que la reputacion representa el vinculo emocional que une a los clientes,
proveedores, competidores, reguladores, en resumen, a todos los que se relacionan con

una empresa, con esa compaiiia.
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Existen técnicas y metodologias que pueden facilitar le medida del nivel o del grado de
reputacion que una empresa tiene para todos esos colectivos que de forma agregada

representan un indice reputacional.

Uno de ellos, el méas extendido tal vez a nivel internacional, es el indice Global Reptrak®
100, que posiciona las 100 mejores empresas del mundo desde el punto de vista de la
reputacion corporativa. Para este indice que afio tras afio incrementa su alcance en
términos de empresas “auditadas” lo mas relevante para obtener una medida de la
reputacién corporativa es la confianza que genera esa compafiia en sus relaciones con
terceros. En este indice las 100 empresas seleccionadas deben cumplir algunos criterios

comao:

e Mas de 2.000 millones de doélares de facturacion
e Puntuacién reputacional por encima de la media de las empresas medidas, para

ello se utiliza un algoritmo desarrollado por Reptrak®

En 2020 han sido seleccionadas por orden las siguientes empresas:
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(Fuente: https://lwww.reptrak.com/)
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En Espafa el mas usado es el informe MERCO (Monitor Empresarial de Reputacién
Corporativa) que realiza, desde 1999, la empresa Analisis e Investigacién, que es
propietaria de la metodologia MERCO y que presenta su informe incluso con aval de
auditor externo para evidenciar su rigurosidad en la aplicacion del modelo de medicion.
La metodologia MERCO se basa en la realizacion de encuestas internas y externas a
una compafiia y con los resultados en base a la puntuacién obtenida elaborar un indice
y un ranking de reputacién. Las encuestas se dirigen a distintos colectivos como:
directivos, expertos (entre los que se encuentran periodistas, funcionarios, catedraticos
y profesores de universidad, social media managers, sindicatos, ONGS) y se cruza con
otros rankings e informacion disponible. Los resultados en Espafia de las 20 mejores

empresas desde el punto de vista reputacional son para 2020:

INDITEX NATURGY
2 TELEFONICA NESTLE
3 EL CORTE INGLES GRUPO SOCIAL ONCE
- REPSOL COCA-COLA
5 SANTANDER DANONE
6 BBVA ENDESA
7 CAIXABANK SIEMENS
8 MERCADONA BANKINTER
9 IBERDROLA INDRA
0 MAPFRE MICROSOFT

(Fuente: Informe MERCO 2020. www.merco.info)

Existen otros indices de donde obtener mas informacién para completar el indice de

reputacion corporativa. Por ejemplo:

e El indice de las mejores empresas para trabajar, Ranking Best Workplaces,
empresas que son valoradas desde el punto de vista de las condiciones que
brindan a sus empleados. En el estudio para elaborar el ranking se analiza la
cultura corporativa y ademas se completa con encuestas a terceros que se
relacionan con la empresa, como sus proveedores.

e Ranking Nacional de Empresas, que ordena por facturacion a las empresas
espafiolas en funcién de los datos de registros publicos.

¢ Elinforme de Mejores Marcas Espariolas que elabora la empresa Interbrand, en

el que se selecciona las marcas espafiolas en funcion de un ranking de valor.

Podemos afirmar que existe cada vez mayor preocupacion en las empresas espafiolas
por acreditar su reputacion en el mercado, esto lo demuestra el volumen de participantes

en el informe MERCO que crece anualmente.
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6.2.Riesgo Reputacional
Cerrado el punto anterior se comprueba que se puede medir la reputacién, ahora es

momento de definir el riesgo reputacional.

El Comité Europeo de Seguros (CEA) y la Asociacion de Actuarios de Europa lo definen

como:

“Riesgo de que la publicidad adversa con respecto a las practicas comerciales y
relaciones de una aseguradora, ya sean verdaderas o no, cause una pérdida de
confianza en la integridad de la institucion. El riesgo reputacional podria surgir de otros
riesgos inherentes a las actividades de la organizacién. El riesgo de pérdida de
confianza afecta a las partes interesadas, que incluyen, entre otros, clientes actuales o

potenciales, inversores, proveedores y supervisores.”

Teniendo en cuenta la anterior definicién y considerando que el riesgo reputacional se

suele identificar con un “riesgo de riesgos” podemos aportar una definicion tradicional:

La posibilidad de sufrir pérdidas, a consecuencia de eventos que dafien o puedan dafiar
potencialmente la imagen de una compafia, entendiendo como imagen la percepcion
que de una empresa puedan tener sus grupos de interés o stakeholders'® (accionistas,

clientes, proveedores, reguladores, competidores)

Si analizamos los elementos esenciales de este tipo de riesgo, conforme a su definicion

seran:

e Existencia de un evento que de forma directa, indirecta, real o potencialmente
pueda causar un dafio que se manifestara en un perjuicio econémico de forma
inmediata 0 no, es decir puede darse un dafio econémico que se ira
manifestando por el transcurso del tiempo. En su manifestacion mas severa el
riesgo reputacional puede hacer que una compafiia se vea obligada a paralizar
su actividad o incluso a ser disuelta.

e Que el dafio se cause a la imagen de la compafiia. El concepto de imagen se
debe medir en términos objetivos, no se trata de menoscabos en la reputacion
gue una compafia cree tener en el mercado, sino que se debe ponderar
mediante herramientas que de forma cualitativa o cuantitativa faciliten una
medida objetiva del valor de la imagen para establecer correctamente el impacto.

Ese concepto de imagen debe referirse a la concepcion interna que el colectivo

0Ver Anexo 1 - Glosario
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de partes interesadas ha creado o asumido en base al comportamiento publico
de la compaiiia.

¢ Que el dano sea “reputacional” En este punto se relaciona la imagen, a la que
nos referiamos previamente, con la reputacion. La reputacién se sostiene sobre
la trayectoria de una compaiiia, las practicas que ha venido desarrollando y la
posicién que ocupa frente a sus competidores, en resumen, su capacidad de

cumplir los compromisos que ha asumido con sus grupos de interés.

6.3.Riesgo Reputacional en la Actualidad
Desde principios del siglo XX, las organizaciones han tomado mayor conciencia de su
posicion y efectos en la sociedad. Podemos ver como se ha evolucionado desde un afan
puramente econémico que surge tras la revolucién industrial, las empresas se valoraban
por su capacidad para generar beneficio sin tener en cuenta otros aspectos como el
dafio social que podia suponer emplear a personas con jornadas de 15 horas de trabajo
manual diario. Como se ha indicado es a principios del siglo XX cuando se pone en valor
el concepto de “conciencia social” que empieza a tenerse en cuenta por las empresas a
la hora de crear sus estrategias, ya no se puede obtener beneficio a cualquier precio
sino cumpliendo con ciertos criterios sociales que de alguna forma contribuyan a mejorar
la coyuntura social en conjunto. Es a finales del siglo XX cuando ademas de valorar la
conciencia social las organizaciones pasan a poner el foco en la confianza, el objetivo
es que todos los stakeholders de una empresa tengan confianza en la misma, esto
evidentemente debe medirse por la reputacion que se tiene en una compafia. Por lo
tanto, si el valor “confianza” pasé a ser estratégico deberia ser prioritario su defensa
frente a los riesgos que podian minar su valoracion. Es por ello por lo que surgen los
primeros modelos de medicidn reputacional y surgen las primeras estrategias de
defensa basadas en planes de comunicacion frente a crisis reputacionales. Esta
coyuntura que hemos querido representar en estas lineas puede estar cambiando
radicalmente desde que han aparecido los nuevos paradigmas de la comunicacién y la
relacion social, las redes sociales, y por otro lado el fenémeno de la transformacién
digital que ha hecho que la forma en que nos relacionamos con las empresas cambie

de punto a punto por efectos de la automatizacion de procesos, por ejemplo.

El concepto de riesgo reputacional que se ha analizado es de comun aceptacioén, pero
se debe hacer reflexion mas profunda para poder dimensionarlo correctamente ya que
hay palancas muy relevantes que estan haciendo que tenga cada vez mayores
impactos, nos referimos a fenbmenos como la transformacion, la digitalizacion y la

conciencia social frente a actividades poco éticas, morales y delictivas.
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Si analizamos los efectos de estos fendmenos veremos cémo han servido de palanca
para que el riesgo reputacional haya experimentado una apreciacion en términos de

relevancia para los gestores de riesgos.

En primer lugar, la transformacion y digitalizacién, fenémeno con impacto mundial que
se comparaba con la revolucién industrial de la segunda mitad del siglo XVIII pero que
esta alcanzando una dimension significativamente mayor. Algunos datos nos permiten

poner en contexto el fenébmeno.

¢ Como se puede medir el efecto transformador de la digitalizacién? La respuesta no es
sencilla, pero se pueden plantear algunas métricas que nos permitiran fijar el rango del
impacto que este fendbmeno ha tenido los Ultimos diez afios. Veamos el uso de las redes
sociales, recordemos que las redes sociales son plataformas tecnoldgicas que permiten
crear grupos de usuarios vinculados o no por algun interés comun y que permite
establecer relaciones, nexos y comunicar mensajes entre amplios grupos de usuarios.
El fenbmeno de la digitalizacién ha sido impulsado claramente por el uso masivo de
estas plataformas. Vemos en la siguiente grafica el volumen de usuarios que tienen las

redes sociales mas importantes en 2021, los datos se expresan en millones de usuarios:

Millones de Usuarios activos

Facebook 2.740

Youtube 2.291
Whatsapp
FB Messenger 1.300
Instagram I ].221
Wechat maaesssssssssssssssssss—— 1.213
Tiktok mEEEEEEE———— 6389
QQ eeessss——— 617
Douyin e 600
Sina Weibo maasss 511
Telegram me———— 500

2.000

Snapchat mEs————— 493

Kuaishou e 481

Pinterest m—— 442
Reddit m———— 430
Twitter —— 353
Quora mssss 300

0 500 1000 1500 2000 2500 3000

(Fuente: Digital 2021 Global Digital Overview realizado por las empresas We are Social y Hootsuite)

Como se puede apreciar sélo una de las plataformas, Facebook, agrupa casi el 35% de
la poblacion mundial, medido en nimero de usuarios, actualmente se discute sobre si

es0s usuarios son reales o no, pero es evidente que existe un volumen considerable.
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Este dato es clave a la hora de valorar la facilidad con la que una noticia,
independientemente de su fuente o fiabilidad se puede extender en cuestién de minutos

en un publico objetivo de este tamafio.

Los usuarios de estas herramientas pueden obtener de forma inmediata informacién de
cientos, miles, de fuentes distintas. La velocidad y la intensidad a la que un mensaje o
una noticia se expande por estas redes se llama “viralizacion”. Este concepto es muy
relevante en este trabajo, la capacidad de llegar a miles de millones de usuarios de
forma casi instantanea en el tiempo hace posible medir la capacidad de viralizacién de

cualquier contenido.

Otro de los elementos que tener en cuenta de las redes sociales, en términos de
transformacion digital, es la capacidad para ofrecer o vincular servicios personalizables
para sus usuarios, podemos afirmar que las redes sociales son un elemento esencial y
dinamizador de la transformacion digital. Pero esto ¢tiene algin efecto en el riesgo
reputacional? Por supuesto que si, si analizamos las dimensiones de las redes sociales
podemos tener un orden de magnitud de hasta donde pueden llegar los efectos del
riesgo reputacional cuando se viraliza un contenido que afecta o que trata sobre la
reputacion de una empresa. Ya conocemos el nUmero de usuarios, pero ¢,cuanto tiempo
dedican a las redes sociales? Analizando los datos de la siguiente gréfica observamos

el tiempo diario, en minutos, que los usuarios dedican de media a la conexion a redes

sociales:
Minutos concetados / Dia
160
142 145 145
140 178 135
120 111
100
80
60
40
20
0

2015 2016 2017 2018 2019 2020

(Fuente: Digital 2021 Global Digital Overview realizado por las empresas We are Social y Hootsuite)
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La tendencia de los tiempos de conexidn es ascendente y como observamos, de media,
estamos conectados mas de dos horas diarias a las redes sociales consumiendo
informacién y servicios relacionado con contenidos cuyo origen en muchos casos no

pasa ningun filtro o control de veracidad, oportunidad, procedencia, etc.

Si entramos en detalle en estos datos y realizamos un andlisis por segmentos de edad

y género de los usuarios observamos:

Distribucién Usuarios RRSS por edad y género

18,80%

14,40%
13,40%
10,80%
9,00%
7,20%
5,10%4,70%

3,60%
+60%3,10% 9
B 2,70%3.00% 2,10%2,20%

13a 17 afios 18a 24 afios 25a 34 afios 35a 44 afios 45 a 54 afios 55a 64 afios Maés de 65 afios

Hombres Mujeres

(Fuente: Digital 2021 Global Digital Overview realizado por las empresas We are Social y Hootsuite)

Entre los 18 y 44 afios se agrupan los segmentos de edad que mas usuarios a redes
sociales aportan, son los hombres entre 25 y 34 afios los que mas redes sociales
consumen, pero el fenbmeno no es ajeno a ningun tramo de edad. Podemos concluir
con estos datos que de forma creciente se estdn ampliando los usuarios de redes
sociales, que el fendmeno es global y afecta a toda la poblacién. Esto tiene un impacto
en el ambito del riesgo reputacional ya que la viralizacion de contenidos incrementa la
velocidad en la que el publico objetivo puede tomar conciencia negativa de alguna

noticia o contenido relacionado con una marca, una persona o una empresa.

Ademas del fenémeno de la transformacién digital, es comin comparar la definiciéon de
riesgo reputacional frente a riesgo operacional, en algunos casos se ha tratado de
igualar los conceptos subsumiendo el riesgo reputacional dentro de la categoria mas
amplia de riesgo operacional. Desde nuestro punto de vista esto no se da esa relacion
de jerarquia, existen elementos caracteristicos suficientes para considerar el riesgo
reputacional como una categoria propia dentro de los riesgos asociados a la gestion de

una actividad econémica, veamos por que.

El riesgo operacional es aquel que produce dafios por fallos humanos, fallos en los
procesos Y fallos en los sistemas de informacion. Es comUn separar ambos conceptos
ya que no necesariamente se requiere una accién (u omisién) interna en la empresa
para desencadenar riesgo reputacional, esto Ultimo es un requisito esencial en el riesgo
operacional y como veremos mas adelante el riesgo reputacional suele tener un

comportamiento complementario a la aparicion de otros riesgos, especialmente el
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operacional. Por otro lado, también puede manifestarse riesgo reputacional a
consecuencia de eventos que desencadenan otros riesgos como el legal o riesgo de
incumplimiento, es habitual que los incumplimientos legales desencadenen riesgo
reputacional que puede llegar a ser muy intenso y con impacto alto en funcién del sector

o0 actividad que desarrolla una compafiia.

Desde el punto de vista del autor el riesgo reputacional podria considerarse una
consecuencia del riesgo operacional pero no seria un requisito esencial, es decir la
aparicion de un riesgo reputacional puede ir ligada a la aparicion de riesgos
operacionales, pero no necesariamente. Cualquier error humano, fallo tecnolégico o
fallo de procesos, es decir cualquier manifestacion de riesgo operacional puede

desencadenar la aparicion de eventos de riesgo reputacional, para muestra un ejemplo.

En 2018 la cadena internacional de moda H&M, de origen sueco, sufrié una grave crisis
reputacional. Durante una visita a una de las tiendas de la cadena, la influencer britanica
Stephanie Yeboah descubrié una foto en el catadlogo de la cadena en la que se veia un
modelo infantil de raza negra con una prenda tipo “sudadera” en la que se leia: “Coolest
monkey in the jungle” que se traduce como “El mono mas chulo de la jungla”,
inmediatamente captur6 la imagen del catélogo y la publicé en la red social Twitter

acompanfnada del siguiente comentario:

“¢De quién fue la idea en H&M de que este dulce nifio negro llevara una sudadera que

dice ‘el mono méas chulo de la selva’? Quiero decir: ; Qué?”

Stephanie Yeboah @ @NerdAboutTown - 7 enc v
Whose idea was it at @hm to have this ittle sweet black boy wear a jumper
that says ‘coolest monkey in the jungle'?

| mean. What.
por b bing

Cuya idea fue en @hm que este muchachito negro dulce usar un jumper
que dice ‘més mono en la selva'?

Quiero decir. Qué.

=H#M 2 Q 9 @O

(Fuente: Tweet publicado por Stephanie Yeboah. Imdgenes de disturbios en la tienda de H&M en Johannesburgo, Suddfrica.

Imdgenes: https://www.antena3.com/noticias/mundo/asaltan-varias-tiendas-protesta-anuncio-calificado-
racista 201801145a5b20ca0cf2ae2dfa396fe9.html

https://www.lainformacion.com/mundo/h-m-cierra-sus-tiendas-en-sudafrica-tras-ser-tachada-de-racista-por-una-

camiseta/6340160/)



https://www.antena3.com/noticias/mundo/asaltan-varias-tiendas-protesta-anuncio-calificado-racista_201801145a5b20ca0cf2ae2dfa396fe9.html
https://www.antena3.com/noticias/mundo/asaltan-varias-tiendas-protesta-anuncio-calificado-racista_201801145a5b20ca0cf2ae2dfa396fe9.html
https://www.lainformacion.com/mundo/h-m-cierra-sus-tiendas-en-sudafrica-tras-ser-tachada-de-racista-por-una-camiseta/6340160/
https://www.lainformacion.com/mundo/h-m-cierra-sus-tiendas-en-sudafrica-tras-ser-tachada-de-racista-por-una-camiseta/6340160/
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Las consecuencias de esta publicacion, que se viralizé en minutos, se dejaron notar
sensiblemente en la reputacion de H&M. Como consecuencia en algunas zonas del
mundo, como Sudafrica, donde existe mucha sensibilizacion frente a las conductas
racistas se produjeron manifestaciones que obligaron a la cadena a cerrar
temporalmente sus tiendas en aquel pais con el consecuente perjuicio econémico y el
decremento de ventas. Claramente por un fallo interno, falta de control en la publicidad
de su catdlogo, se produce un impacto directo en la conciencia de los clientes
potenciales, especialmente en aquellos de zonas del mundo donde el racismo ha sido
una lacra durante afios, que desencadena una serie de acciones de desprestigio de la

marca que obliga incluso al cierre establecimientos.

Lo interesante del caso anterior descrito es no sélo el evidente impacto del riesgo
reputacional sino la velocidad a la que se produjo, la persona que primero publica el
tweet denunciando el hecho cuenta con cerca de 50.000 seguidores o “followers” en
esta red social. En poco mas de 24 horas se produce una viralizacion de mas de un
millon de retweets con el contenido del anuncio de H&M. En cualquier caso, se
demuestra asi la relacion de consecuencia que tienen el riesgo operacional y el riesgo

reputacional.

Pero no hace falta utilizar un ejemplo de una compafiia extranjera, por ejemplo, en
Espafa se han producido graves crisis reputacionales, es de sobra conocido el caso de
la compafiia aérea Aireuropa. En 2013 la aerolinea impidi6 que Mara Zabala, con
minusvalia que le obliga a usar silla de ruedas para desplazarse, el acceso al avion
alegando que las personas en silla de ruedas no podian viajar solas. La respuesta de
Mara Zabala se realiz6 mediante la red social Twitter en la que se quejaba de la
situacién, su tweet no tardoé en hacerse viral, la asociacion de consumidores FACUA

reacciond, el tweet incluia el hastag #discrimancion:

« Tweet
‘ FACUA &
) @facua

Es hora de entrar en accion RT @mara_zabala:
@AirEuropa me deniega viajar sola por ir en silla de
ruedas.Resto companias ok. #discriminacion

Translate Tweet

9:22 PM - May 30, 2013 - Twitter for Android

54 Retweets 2 Likes

(Fuente: Twitter; Publicacion @Facua, 30 Mayo 2013)
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A raiz de esta publicacion se sumaron a retuitear una multitud de usuarios de Twitter
haciendo que se viralizase rdpidamente ya que hubo algunos influencers que decidieron
hacerlo publico a todos sus seguidores. En consecuencia, Air Europa decidié utilizar el
mismo canal para responder a Mara Zabala, pero el contenido de la respuesta no
parecio ser el mas acertado ya que se limitaron a publicar un extracto de sus normas de
vuelo en la que se reafirmaban en el impedimento a volar de personas en silla de ruedas.

Esto avivo la viralizacion y la indignacién de muchos usuarios:

Air Europa (AirEuropa 30 may
(P (COMara_zabala Hola Mara Segun el RE 1107/2006, por la

seguridad de nuestros pasajeros debemos confirmar que pueden
asistirse...

Air Europa AirEuropa 30 ma

(e (Z)mara_zabala ...a si mismos en caso de evacuacion. En caso
contrario, deben viajar con un acompafante capaz de proporcionar
esa asistencia..

(Fuente: Twitter; @AirEuropa; 30 mayo 2013)

Ante esta respuesta Mara Zabala continlo su accion en Twitter solicitando ayuda a

diferentes instituciones, esto contribuy6 a que su caso se hiciese aln mas viral:

Mara @mara_zahala
[ DefrmurpuvhlﬂE wAIrEUropa no me deja viajar sola porir

en silla de ruedas y no poder caminar. El resto de compamas sin
problemas.

Mara
l (@ _anapastar_ me ayudas a pedir a (@AIrEuropa que no
dISCrImII’IE y deje a los viajeros en silla de ruedas viajar solos? A mi

no me han dejado.
: Mara _zahala 30 may
|L' icwjordievole @AIrEUropa impide a las personas en silla de
" ruedas viajar solas.El resto de compafias ok. #discriminacion
#denuncia

(Fuente: Twitter; @mara_zabala; 30 mayo 2013)

Aunque Air Europa nunca se ha manifestado sobre la resolucion del caso, no han
emitido ninguna opinién publica pero actualmente se permite volar a personas en silla
de ruedas sin acompafiante, de hecho, Mara Zabala ya habia volado anteriormente en

Air Europa sin acompafiante. En cualquier caso, distintas asociaciones de personas con
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minusvalia comenzaron a recomendar no usar esta aerolinea en sus desplazamientos
y aunque no podemos cuantificar el impacto econémico no cabe duda de que la imagen
de la compafia qued6 dafiada. Un fallo humano, en este caso aplicando mal un
procedimiento interno desencadend una crisis reputacional en Aireuropa que

evidentemente no fue bien gestionada.

Podriamos seguir ilustrando con situaciones reales las manifestaciones del riesgo
reputacional, existen muchos eventos que han desencadenado crisis reputacionales
pero lo mas relevante es tomar conciencia de la velocidad y el impacto que puede tener.
Hay un punto de relevancia en el concepto de riesgo reputacional que debemos tratar
antes de continuar, la sensibilidad temporal del concepto de riesgo reputacional, es decir
que este tipo de riesgo es sensible al paso del tiempo por los cambios de mentalidad y
de conciencia que afectan a la sociedad, del mismo modo que cambian las creencias,
los principios éticos y la moral colectiva. Para muestra podemos ver algunos anuncios
comerciales que hoy se nos antojan mas gue incorrectos por sexistas, racistas, dafiinos
para la salud, al fin y al cabo, circunstancias que hoy serian reputacionalmente

insostenibles:

g

Why we have the youngest
cuctomers in the business

| g

Hhthing s e Soven 4/

(Fuente: https://magnet.xataka.com/why-so-serious/34-anuncios-espantosamente-incorrectos-
imposibles-de-publicar-hoy-en-dia)
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6.4. Fuentes de riesgo reputacional
Es importante establecer cudles son los origenes mas comunes del riesgo reputacional,
es posible que existan mas fuentes de las indicadas a continuacién, vamos a centrarnos
en las mas comunes. Es muy relevante el estudio de estos origenes para poder

establecer mecanismos de defensa.

Podemos encontrar factores de riesgo reputacional en cualquier punto de la cadena de
valor de una compafiia, si atendemos a la naturaleza de estos factores podemos

distinguir las siguientes fuentes:

e Econdmicos:

o Afectan a la solvencia, liquidez o a la rentabilidad. Se originan por una
mala gestidn o por un evento externo que afecte a cualquiera de estos
puntos.

e De gestion:

o Comerciales, percepcion de los clientes sobre producto, servicio o precio

o Recursos humanos, clima laboral de la plantilla, cultura de la
organizacién

o Negocio, modelo productivo o modelo de negocio

e Estratégicos:
o De mercado, en funcién de los mercados en los que se opera o las
alianzas con otros operadores del mercado
o Legal, por cumplimiento normativo, legislacion intervencionista
e Gobierno corporativo:

o Miembros de consejo, fallos de control interno, eleccion de CEO
e Eticos:

o Fraude y corrupcion
e Sostenibilidad:

o Dafios ambientales, desigualdades, impacto social

Desde cualquiera de estas fuentes pueden surgir eventos que de forma directa o

indirecta generen dafio reputacional.

6.5.Medicion del riesgo reputacional
Segun un informe de la consultora Llorente y Cuenca, LLYC, en 2019, sobre el riesgo
reputacional en los consejos de las empresas del Ibex, el 91% de las empresas del
indice ya incluyen medicion del riesgo reputacional en sus informes anuales de gobierno
corporativo, se acercan al 100% y el crecimiento los ultimos cinco afios ha sido notable,

ya que en 2014 eran menos del 50%. Esto quiere decir claramente que las grandes
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empresas ya utilizan herramientas de medida del riesgo reputacional y el fenébmeno se

sigue extendiendo a otros tamafios y a todos los sectores.

No existe unanimidad aln sobre cémo debe medirse este riesgo y si atendemos a los
resultados del informe de LLYC, tras el analisis de los Informes Anuales de Gobierno

Corporativo de las empresas del IBEX el foco para la medicion es distinto:

e Para el 46% se debe medir sobre la confianza que los grupos de interés ponen
en las compafias

o Para el 29% el riesgo se debe medir por los impactos que supone el
incumplimiento de normas

e Para el resto, 25%, se debe medir en funcién del riesgo operacional al que esta

expuesta la compafiia

En lo que parece haber consenso es sobre la aplicacion del marco COSO para la gestion
de riesgos, incluido el reputacional (para el 79% de estas empresas segun el informe de
LLYC) Como ya hemos sefalado la medicion se realizara en términos de impacto y

probabilidad por lo que el resultado sera:
Impacto * Probabilidad

En un modelo simplificado ambas variables se mediran en escalas de valor, por
ejemplo, como se representa a continuacion en tres niveles bajo/baja, medio/media,

alto/alta. En funcion de la valoracion se aplicara una estrategia especifica:

2 | Gestionar Plan de Plan de
< Accion Accidn
@]
L o Solo . Plan de
® D . Gestionar . s
g— s Monitorizar Accion
ol S L Gestionar
“M Monitorizar | Monitorizar
Baja Media Alta

Probabilidad

(Fuente: Elaboracion propia)
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Impacto

Elimpacto es el dafio que supone la materializacion de un evento de riesgo reputacional,
este dafo es consecuencia directa de la divulgacion de contenidos a través de la red de
stakeholders de la compafiia, el dafio puede afectar directamente a la pérdida de

negocio por pérdida de confianza.

El impacto se puede valorar en términos de alcance y velocidad o mediante la variable
“viralidad” que puede agrupar a las dos. La viralidad se puede medir por tanto en funcién
del alcance de una noticia, rumor, opinién, contenido. Ese alcance se dara en funcion
de:

¢ NuUmero de publicaciones directas en redes sociales del origen
¢ Numero de publicaciones indirectas (“me gusta”, “retweet”, recomendaciones)
e Para obtener la viralidad se debe afiadir:

o Numero de seguidores del origen, red de seguidores o “followers”

o Numero de publicaciones directas e indirectas por minuto

En funcién de lo anterior se obtiene una escala:

Viralidad | - Meétrica Propuesta - Impacto |~

Numero de recomendaciones (indirectas) / Hora

Numero de recomendaciones (indirectas) / Hora

Medio

Media

Numero de recomendaciones (indirectas) / Hora

(Fuente: Elaboracion propia)

La métrica de viralidad es relativa y se debe ponderar por algin parametro que

determine el alcance real, cada entidad podra elegir un pardmetro propio:

e Dimension poblacién, % que representan las recomendaciones por hora sobre
un segmento poblacional (pais, localidad, continente)

e Dimensién cartera, % que representan las recomendaciones por hora sobre
valores de la cartera (nimero de asegurados, numero de pdlizas, cartera por
mediador)

e Grado de importancia de los stakeholders para la organizacion
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Finalmente, en base al valor podemos construir una correlacion con alguno de los tres

niveles previstos.
Probabilidad

Desde el punto de vista del autor lo mas eficiente para obtener un indice de probabilidad
es enfrentar los posibles eventos de riesgo identificados al juicio de expertos, se puede

obtener mediante entrevista o encuestas a:

o Perfiles clave de la organizacion: directivos de la compafia
¢ Reguladores
e Proveedores

e Clientes
Por ejemplo, se puede preguntar mediante encuesta:

- Del 0% al 100%, siendo 0% nada probable o 100% con absoluta probabilidad,
écon qué probabilidad cree que podria darse una crisis reputacional por el

comportamiento inadecuado del CEO de la empresa?

En base a las respuestas obtendremos un grado de probabilidad para cada evento de

riesgo y esto se podra convertir a la escala de tres niveles planteada.

Se obtendra asi la matriz de dispersion de los eventos de riesgo reputacional

Alto

Impacto
Medio

Bajo

Baja Media Alta

Probabilidad

(Fuente: Elaboracion propia)
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7. Modelo de defensa frente al riesgo reputacional

7.1.Introduccién al modelo
Como se ha analizado a lo largo de los puntos anteriores nos encontramos ante un tipo
de riesgo mensurable, de alto impacto dado el salto tecnolégico reciente y las
herramientas por las que se mueve un alto volumen de informacién, muy expuesto a
cambios que acompafian a las circunstancias sociales y por lo tanto debemos afirmar
que hay que establecer un modelo de defensa que fije las guias o directrices generales

para su implantacion.

Ya se ha definido el riesgo reputacional y se ha encuadrado dentro del universo de
riesgos identificados que pueden afectar a la actividad empresarial, el @mbito del riesgo
reputacional como ya hemos visto afecta a todo el universo de riesgos y se considera

normalmente un “riesgo de riesgos”.

En este trabajo nos centraremos en las fases de Actividades de Control, en el &mbito de
las compafiias aseguradoras de decesos en base a las principales fuentes de riesgo

reputacional a las que se hayan expuestas.

7.2.Bases del modelo de defensa

La aplicacion de este modelo se basara en la existencia de:

e Politica de Gestion del Riesgo Reputacional — dicha politica puede estar ya
definida para otros riesgos, pero si no existe debera definir:
o Organos de Gobierno del sistema
o Medicion del riesgo reputacional
o Indicadores del modelo y relacion con el impacto reputacional y
economico financiero
o Modelo de Reporting
o Roles y Responsabilidades

Normalmente en las compafiias aseguradoras existe una politica de gestion de riesgos
gue ya tiene definidos estos puntos y deberia aplicar al riesgo reputacional del mismo

modo que lo hace para otros riesgos, especialmente el operacional.
e Metodologia de gestién de riesgo reputacional
La metodologia para la gestion de riesgo reputacional tiene las siguientes fases:

1. Identificacion y clasificacion de los eventos de riesgo reputacional
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2. Valoracion de los eventos de riesgo en funcién de su tipo en términos de impacto
y probabilidad. Dicho andlisis se realizara en cuanto a riesgo inherente y riesgo
residual. Siendo:
¢ Riesgo inherente: el existente si no se toma ninguna accion para mitigar la

probabilidad de ocurrencia o el impacto de un evento.
¢ Riesgo residual: residual es el que queda después de actuar frente al riesgo.

3. Establecer las medidas de control y / o los planes de accion para los potenciales
eventos, distinguiendo medidas de control preventivas y medidas de control
detectivas. Se asignaran responsabilidades en cuanto a la ejecucion y
mantenimiento de estos controles.

4. Monitorizacion del sistema de riesgos y controles para detectar la aparicién de
eventos de riesgo y revisar la eficacia de los controles.

Realizar una valoracién del riesgo reputacional en base a esa monitorizacion.
Realizar un proceso de mejora continua del sistema, esto es esencial dada la

naturaleza subjetiva y cambiante del riesgo reputacional.

Esta metodologia, como indicAbamos, en su mayoria estd estandarizada para

compafiias del sector financiero y asegurador en cuanto al riesgo operacional.

7.3.Modelo de Defensa
En primer lugar, para plantear este modelo hay que tener fijados los principales origenes

de eventos de riesgo reputacional que tiene el asegurador de decesos:
e Defensa frente a eventos intrinsecos

Los eventos intrinsecos tienen importancia y pueden darse con frecuencia, pero
existiendo un modelo de tres lineas de defensa podemos concluir que la empresa tiene
una capacidad de control directo que hace muy eficiente el conjunto de controles
detectivos. La cultura de gestion del riesgo operacional en las compafiias aseguradoras
hace que los fallos en procesos internos, sistemas de informacién o el fallo humano
estén mas controlados o cuanto menos para estas compafiias es mas facil, en términos

de recursos y esfuerzos, la gestion de estos eventos y controles.

Los eventos intrinsecos por tanto derivan del propio trafico de la compafia en su gestion
ordinaria, es decir provienen de la propia forma en la que la empresa se ha organizado,

se ha auto regulado y la forma en la que explota sus recursos, informacion o personas.

Visto lo anterior ¢se puede decir que el riesgo reputacional esta mejor gestionado
cuando el evento que lo causa proviene de un evento intrinseco a la empresa? Para el

autor no es asi, ya que el riesgo reputacional puede originarse por eventos de riesgo de
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otro tipo, pero con consecuencias e impactos distintos y cambiantes. Por ello cuando
hagamos referencia posteriormente a las contramedidas frente a los eventos de riesgo
debemos incluir aquellos que afectan de forma intrinseca, sin animo de obtener un

listado numerus clausus:

= Del ambito organizativo:

o Personal alta direccion (fit & propper), por ejemplo, un escandalo por
fraude o por comportamiento inapropiado de uno de ellos.

o Personal en puestos clave, igual que en el punto anterior.

o Representantes y colaboradores mercantiles, igual que en el punto
anterior.

= Por identidad:

o Consejeros, por comportamiento inmoral, acciones ilicitas u otras que
pueden afectar directamente a su reputacion e indirectamente a la de la
compafia.

o Acuerdos de colaboracién y distribucion con terceros que puedan afectar
de forma indirecta a la compaifiia.

= Por mala praxis sectorial:

o Afecten a derechos de consumidores, como por ejemplo no realizar
liquidaciones de capital de servicio funerario no utilizado

o Afecten alarelacion con terceros (privados) falta de pago a proveedores,
incumplimiento de obligaciones contractuales.

o Afecten a la relacion con las administraciones publicas, no atender a

requerimientos, impago de obligaciones tributarias, seguridad social u otros.

e Defensa frente a eventos extrinsecos

En la variable extrinseca nos referimos a aquellos eventos que tienen origen en fuentes
externas a la organizacion. En el ambito del seguro de decesos puede tener origen en
los intervinientes y stakeholders que participan en la gestion de un servicio funerario, de
forma individual o de forma colectiva, este ultimo caso puede producirse cuando la mala

praxis de un operador funerario se extienda en cuanto a reputacion al sector.

Vamos a ver a continuacion los intervinientes en la gestién de un servicio funerario,
considerando el end to end del servicio, ya que cualquier accién de estos intervinientes,
externos a la compafila aseguradora, puede ser origen extrinseco de riesgo

reputacional:

e Momentos previos al fallecimiento:
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O

O

O

O

Funerarias que gestionan servicios en modalidad de “pre-necesidad”
Servicios hospitalarios
Facultativos

Gestores de funerales (“funeral planner”)

e Momento del fallecimiento

O

Avisadores y comisionistas de servicios funerarios. Aunque existe control
sobre practicas poco éticas e incluso fraudulentas aun se dan casos de
mala praxis en el sector
Servicios hospitalarios
Facultativos
Servicios funerarios
Empresas de asistencia (BPO, Call Center)
Servicios de captura de siniestros de compafias aseguradoras
Servicios complementarios al servicio funerario:
» Floristas
* Religiosos
= OQOradores
» Rezadoras, plafideras
» Marmolistas
= Servicios profesionales: catering, musica, ornamentos funerarios
(joyas, cuadros, impresiones 3D) servicios digitales (borrado de
huella digital, por ejemplo, plataformas conmemorativas)
= Cargadores
» Porteadores
» Diarios de prensa, esquelas
= Colocadores de esquelas murales
= Emisoras de radio, esquelas telefonicas
= Empleados o funcionarios de cementerios sacramentales o
publicos

= Sepultureros

e Servicios post-fallecimiento:

O

O

Gestorias
Servicios funerarios en los tramites posteriores al fallecimiento o eventos

de conmemoracion y aniversario
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7.4.Buenas practicas frente al riesgo reputacional
Cualquier compafiia del sector que quiera establecer medidas defensivas ademas de
aplicar este modelo de defensa deberia cumplir unas buenas practicas (BBPP) para

combatir los impactos del riesgo reputacional, en concreto:

e BBPP.1 Crear y mejorar continuamente la imagen de compaiiia.
Todas las compafiias tienen capacidad para hacer esto, se trata de afianzar en
la imagen de los clientes y consumidores el compromiso de la compafiia con sus
valores. Se debe mantener una definicion coherente de los valores, se deben
adaptar a la realidad cambiante y emplear medios adecuados a la difusion que
se debe dar a los mismos. En este sentido es esencial que se implique la alta
direccién de la empresa, siempre es bueno que sea el primer ejecutivo de la
compafia el que desarrolle estas actividades.
e BBPP.2 Conocer el sector y el entorno.
Puede parecer una obviedad, pero las empresas deben tener conocimiento
profundo de la coyuntura sectorial:
o Legislacién nacional e internacional sectorial y general
o Competenciay clientes
o Proveedoresy terceros
o Administraciones publicas
o Asociaciones y colectivos
o Personas claves, influencers
No tener este conocimiento puede hacer que se esté mas expuesto a eventos
de riesgo reputacional.
e BBPP.3 De la estrategia al sistema
Disponer de herramientas que permitan monitorizar la alineacion de la estrategia
con el sistema de defensa y aporten informacién para mejorarlo continuamente.
e BBPP.4 Comunicacion
Contar con planes de comunicacion y divulgacion que cuenten con las acciones
concretas a lanzar, disefiadas por grupo de interés, en los momentos concretos
y que incluyan mecanismos de actuacion frente a crisis de tipo reputacional.
e BBPP.5 Recurrir a fuentes externas
En un entorno tan cambiante se hace necesario disponer de la ayuda profesional
suficiente para poder mantener otras BBPP, el asesoramiento de expertos es
esencial para cubrir materias muy técnicas: medioambiente, sociedad,
transformacion.

e BBPP.6 Negocio lo primero
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Las areas de negocio son las que de forma directa ejecutan la estrategia, en ese
sentido deben contar siempre con la colaboracion e implicacién de las areas
soporte, es esencial que cuenten siempre, como cliente interno, del mejor
asesoramiento interno para evitar situaciones de riesgo reputacional, desde las
areas legales, tecnoldgicas, rrhh, deben alimentar de informacion al negocio
para que pueda mejorar sus controles frente al riesgo reputacional.
e BBPP.7 Diligencia por encima de todo.

Hay que ser diligente y riguroso, sélo asi se puede garantizar que se cumplen
los protocolos internos, los procedimientos y fomentar una cultura de control. La
empresa diligente no necesita muchos esfuerzos para mejorar su imagen en el

mercado.

7.5.Propuesta de controles

7.5.1. Controles frente a eventos de riesgo reputacional que surgen de
forma intrinseca
El &mbito de control de que dispone el asegurador de decesos de forma intrinseca esta
fuertemente contrastado y testado ya que se deriva fundamentalmente de la existencia
de un control por supervision de las entidades aseguradoras. La actividad aseguradora
tiene un marco legal de control y supervision que afecta desde las condiciones de
acceso al mercado asegurador, al funcionamiento al mantenimiento de los requisitos e

incluso a la proteccién del cliente de seguros.

Es por ello por lo que no se va a hacer mucho énfasis en describir el modelo de
supervision, mas alla de mencionarlo y poner en valor su efectividad. El marco normativo

de derecho publico especifico es:

e Ley 20/2015, de 14 de julio, de Ordenacion, Supervision, y Solvencia de las
Entidades Aseguradoras y Reaseguradora (LOSSEAR)

o Real Decreto 1060/2015, de 20 de noviembre, de ordenacién, supervision y
solvencia de las entidades aseguradoras y reaseguradoras. Por el que se
aprueba el Reglamento de ordenacion, supervision y solvencia de las entidades
aseguradoras y reaseguradoras (ROSSEAR)

o Real Decreto Ley 3/2020, de 4 de febrero, de medidas urgentes por el que se
incorporan al ordenamiento juridico espafiol diversas directivas de la Union
Europea en el &mbito de la contratacion publica en determinados sectores; de
seguros privados; de planes y fondos de pensiones; del ambito tributario y de

litigios fiscales. Por el que se establece la Normativa de Distribucion de Seguros.
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Ademas, para las compafias aseguradoras existe una norma especifica que regula la
relacién entre los tomadores de pélizas de seguros y ellas mismas, es la Ley 50/1980,
de 8 de octubre, del Contrato de Seguro y que en sus articulos 106.bis, 106.ter y
106.cuater de la seccion quinta “Seguros de Decesos y Dependencia”, Titulo Il “De los

Seguros de Personas”

El funcionamiento conjunto del modelo de supervision y los mecanismos de defensa de
los derechos de los asegurados hace como indicAbamos anteriormente que el ramo de
decesos se pueda considerar controlado en cuanto a su funcionamiento y gestion y por

lo tanto estdn mitigados los riesgos reputacionales. Los aspectos claves son:

e Control de las condiciones de acceso a la actividad

¢ Requisitos para obtener la autorizacidon administrativa

¢ Establecimiento de un sistema de gobierno, con las funciones clave claramente
definidas (hay que destacar que esto supone la aplicacién de un modelo con
triple barrera de defensa frente a riesgos)

e Requisitos de solvencia especificos para poder acceder y continuar la actividad
aseguradora

e Control de los socios (fit & propper) asi como de sus participaciones significativas

¢ Control de las operaciones societarias

e Supervision de los altos cargos directivos de las compafias

o Las medidas de proteccion del asegurado que establece esta normativa y los
mecanismos para la resolucion de conflictos que se establecen por distintas
normas, destacar que recientemente se traspuso al ordenamiento juridico
espafol la DIRECTIVA 2013/11/UE DEL PARLAMENTO EUROPEO Y DEL
CONSEJO de 21 de mayo de 2013 relativa a la resolucion alternativa de litigios
en materia de consumo, mediante la ley 7/2017 de 2 de noviembre y que afecta

a los sistemas establecidos para la defensa del asegurado.

En resumen, se puede decir que, desde el punto de vista intrinseco, incluso podriamos
decir que, a nivel sectorial, existe una cultura y un sistema de control contrastado que

funciona de forma ejemplar.

Para cerrar este punto como muestra podemos analizar si los clientes, asegurados y
tomadores, del ramo de decesos, como principal stakeholder tienen una opinién
favorable o no de los servicios de estas compafiias, por lo menos identificar si existe un

indice que nos permita obtener una aproximacion al valor reputacional del sector.
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En 2018 la OCU realiz6 una encuesta para analizar el grado de satisfaccion de los
asegurados de decesos con sus compainiias, el resultado fue que el 72% se mostraban
muy satisfechos con los servicios prestados por las aseguradoras. Segun este estudio,
la puntuacion media de satisfaccion fue de 7,9 puntos sobre 10. S6lo un 15% se mostré
descontento con el servicio. Los aspectos peor valorados fueron la sensacion de presion

para comprar productos mas caros y la poca transparencia con la factura.

Si analizamos otro indicador que puede servir para tener una medida reputacional
directo de la compafia aseguradora podemos analizar las volumetrias de reclamaciones
y sus resultados. Primero el nimero de reclamaciones que han resuelto las entidades

aseguradoras mediante sus servicios de reclamaciones o atencién al asegurado:

Numero de Reclamaciones de la Prestacion de Decesos Resueltas por la Entidad

31/12/2020 3112/2019 Variacion Crecimiento Composicién
Favorable para el Asegurado 570 524 46 8,78% 41,88%
Favorable para la Entidad 791 615 176 28,62% 58,12%
Total Reclamaciones 1.361 1.139 222 19,49% 100,00%

(Fuente: ICEA - El Seguro de Decesos 2020)

Se aprecia un incremento cercano al 20% de las reclamaciones, puede tener explicacion
en el aumento de la siniestralidad en 2020 debido a los efectos de la pandemia
COVID19. Las resoluciones favorables para la entidad siguen por encima del 50%, de
hecho, se acercan al 60% en 2020. Si atendemos al volumen de reclamaciones por
volumen de servicios gestionados es inferior al 0,5%, esto indica claramente que es un
sector muy orientado al cliente y preocupado por la calidad de sus servicios. En cuanto
al servicio de defensa de la Direccién General de Seguros y Fondos de Pensiones ha

tenido estos datos:

Numero de Resoluciones de la DGSFP en el afio

311212020 311212019
Favorable para el Asegurado 43 13 30 230,45% 35,54%
Favorable para la Entidad 78 30 48 159,92% 64 46%
Total Resoluciones 121 43 78 181,40% 100,00%

(Fuente: ICEA - El Seguro de Decesos 2020)

La ratio de resoluciones a favor de la compafia aseguradora es mayor aun que en las
reclamaciones resueltas por las compafiias 64,46%. El volumen de reclamaciones

gestionadas es muy bajo en relacion con los siniestros, un 0,047%.

Atendiendo a estos datos podemos concluir que los controles intrinsecos al ejercicio de
la actividad aseguradora en el ramo de decesos funcionan correctamente, no parece

que el foco de riesgo reputacional sea la propia actividad aseguradora. Pero veamaos si
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ocurre lo mismo en la actividad indirecta que afecta a estas compafiias, es decir la

actividad de terceros, especialmente sus proveedores funerarios.

7.5.2. Controles frente a eventos de riesgo reputacional que surgen de
formaintrinseca
La relacion fundamental de la compafia aseguradora de decesos, como Vvimos
anteriormente, se da con los proveedores funerarios consecuencia l6gica del seguro de
decesos como seguro de prestacion. Por lo tanto, para controlar el foco de riesgo
reputacional externo de proveedores se puede actuar en distintos momentos de la

relacién con el proveedor.

© = A

Analisis reputacional Verificaciones in situ Revision de facturas y cost
(posicién en indices reputacionales) Seguimiento de KPIs de calidad control
Homologacion del proveedor Gestidn de incidencias
funeririo | Comisiones de ieguimiento
Antes del inicio de la Durante la prestacion del Tramites posteriores al
relacion con el proveedor servicio servicio
funerario

(Fuente: Elaboracion propia)

Antes del inicio de la relacion con el proveedor

Control 1: Andlisis Reputacional

El hecho de que alguna compafiia esté en algun indice similar puede ofrecer cierta
garantia y facilitar la labor de seleccién de proveedores que tengan sensibilidad frente

a riesgos reputacionales.

Pero ¢ qué ocurre con los sectores que no disponen de indices de este tipo 0 no existen

referencias de otro tipo?

En estos casos se puede recurrir a expertos, existen compafias que prestan servicios
en el ambito de la reputacion corporativa, estas empresas realizan estudios ad hoc de
forma que se obtiene una referencia de riesgo reputacional de una compafiia. Una de
las herramientas mas empleadas para ello son los informes de social listening o de

“escucha social” si hacemos la traduccion literal. Estos informes analizan por tematica
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o0 palabras clave asociadas a una organizacion el volumen que generan de tréafico en las
redes sociales y si este trafico es positivo o negativo para la organizacion. Seria posible
por lo tanto realizar encargos especificos para un tipo de empresa antes de contar con

Sus servicios o por una compafiia que necesite acreditar de alguna forma su reputacion.

Un ejemplo de herramienta para realizar un social listening fiable es el Brandwatch con
el que se analizan las conversaciones publicas que se dan sobre una marca o empresa

en internet. Esta herramienta se desarrolla de la siguiente forma:

e Configuracion del Query. Lanzamiento de un query, cddigos indicando qué
palabras clave rastrear como por ejemplo los datos de una empresa asociados
a su gestién, en el caso de una funeraria se podria programar una busqueda tipo
“Nombre Funeraria / mal servicio / desastroso / nefasto / horrible / pésimo” Se
obtendra una compilacion de las conversaciones sobre la funeraria y temas
relacionados con incidencias, fallos, opiniones.

e Captacion de datos y creacién del panel de control. Rastreo, filtrado y
categorizacién de menciones:

o Eliminacion de menciones irrelevantes: todas las menciones que no
reflejen nuevas demandas o nivel de satisfacciobn sobre los servicios
(empresas, asociaciones, despachos legales, partidos politicos).

o Creacion del panel de control para leer, categorizar y producir
representaciones graficas de las menciones rastreadas.

e Analisis de datos y generacion de insights o principales sensaciones de los
clientes o usuarios. Extraer conclusiones y recomendaciones sobre la reputacion

para poder adaptar su estrategia de comunicacion y posicionamiento.

En funcién del volumen de encargos de servicio funerario que la aseguradora realice a

la funeraria en concreto puede ser bueno optar por realizar este tipo de analisis.
Control 2: Homologacidon de Proveedores

La homologacion de un proveedor para cualquier organizacion es en si un proceso
preventivo de control, supone aplicar una defensa previa al establecimiento de una
relacion formal. En el &mbito de la prestacion funeraria esto puede suponer una gran
ayuda, dada la naturaleza de la relacién especial que facilita la compafiia de seguros

entre sus asegurados o sus familias y los prestadores del servicio funebre.

Homologar no es otra cosa que aplicar un control, esto puede darse con mayor 0 menor
intensidad, pero no cabe duda de que es el mejor momento para obtener evidencias que

puedan acreditar una posicion de reputacion de un proveedor. Debe ser la compafiia
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aseguradora la que margue coOmo sera el proceso hasta la homologacién, un proceso

de homologacion deberia tener estas fases:

Fase de tramitacion
Fase de homologacion

Revision continua

En la fase de tramitacion se debe obtener toda la documentacion necesaria del

proveedor funerario, se puede presentar este listado como minimo a solicitar:

Carta de presentacion de los propietarios

Curriculum vitae, nivel de formacion, grado de estudios finalizados y/o cursos
adicionales de los propietarios y/o la alta direccion de la compafiia
Vinculaciones con otras empresas de los propietarios y de la alta direccion de la
empresa

Relaciones familiares entre los propietarios o entre la alta direcciéon de la
compafia

Certificaciones de honorabilidad comercial de los propietarios de las compaiiias
proveedoras

Informe por experto incluyendo detalle descriptivo y reportaje fotogréafico de las
instalaciones y mercaderias de las que dispone

Licencia administrativa para operar (aplicable solo a empresas funerarias)
Contrato de arrendamiento de servicios

Cuestionario de privacidad, en este cuestionario es importante que el proveedor
especifique su pertenencia a otros grupos, asociaciones, patronales y en
definitiva cualquier relacién de naturaleza especial con otros actores del sector
funerario

Contrato de encargo del tratamiento (RGPD)

Tarifas de los servicios funerarios, firmados y sellados

Relacion de los servicios funerarios subcontratados

Documento actualizado del Impuesto de Actividades Econdmicas (IAE) y/o
declaracién censal (modelo 036/037) donde figuren los epigrafes dados de alta
Copia, en su caso, de la escritura de constitucion de la sociedad con los datos
identificativos de todos los socios y/o empresas con las que pudiera existir algin
tipo de vinculacién

Certificado expedido por la Agencia Tributaria de estar al corriente de pago en
sus obligaciones fiscales, el cual se requerird anualmente mientas dure la

colaboracion del proveedor con la Compafiia. En el caso de que se produzca la
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sustitucién de una empresa ya dada de alta por otra nueva con la que exista
cualquier tipo de vinculacién, serdn necesarios los certificados tributarios de
ambas empresas.

e Certificado de estar al corriente de pago de las cotizaciones sociales emitido por
la Tesoreria de la Seguridad Social, el cual se requerird anualmente mientras
dure la colaboracion del SSPP con la Compafia. En el caso de que se produzca
la sustitucién de una empresa ya dada de alta por otra nueva con la que exista
cualquier tipo de vinculacién, serdn necesarios los certificados tributarios de
ambas empresas.

e Copia del seguro de responsabilidad civil que ampare el ejercicio de su actividad
con un capital minimo de 150.000€ (por ejemplo) como norma general, sin
perjuicio del cumplimiento de requerimientos legales que exijan capitales
superiores.

e Aportacion de informacion/documentacion variada: fotocopia de CIF de la
sociedad, numeros de teléfono de contacto, correo electrénico, cédigo de cuenta
corriente, direccién postal de la empresa, todos necesarios para el envio y
recepcién de informacién y documentacion.

e Documento de adhesion o aceptacién del Cédigo Etico y de Conducta que pueda
exigir como requisito la compariia aseguradora.

e Indicacidon de si cuenta con modelo de procedimientos interno de trabajo,
procesos o procedimientos estandarizados y si se dan bajo algin estandar (por
ejemplo, norma UNE de Servicios Funerarios (UNE-EN 15017:2020, de 18 de
noviembre de 2020)

e En los casos de que disponga de focos emisores de gases o dioxinas,
habilitacion o permiso administrativo y cumplimientos de las mismas al dia de
inspeccion (los controles obligatorios y voluntarios deben estar al dia)

¢ Certificaciones de calidad y/o medioambientales en caso de acreditarlas

e Cualquier otro criterio RSC acreditado por el proveedor

e Canales de comunicacion y redes sociales en las que se realicen publicaciones

e Metodologias empleadas en la medicion de calidad de los servicios que

desarrolla (en ese caso evidencias de las puntuaciones o KPIs empleados)

Estos y otros especificos que pueda requerir la entidad aseguradora deberan solicitarse
para que el proveedor los acredite en tiempo y forma y se pueda cerrar la fase de
tramitacion. Algunas compafias aprovechan este proceso para hacer una homologacién
colectiva de nuevos proveedores 0 ejecutar el proceso uno a uno en funcion de las

necesidades.
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En la fase de homologacion en si, se produce una inspeccion de toda la
documentacién aportada y se realizan las verificaciones que se estimen oportunas,
estas verificaciones podran consistir en visitas a las instalaciones del proveedor,
consultas a registros publicos u otras que permitan evidenciar la realidad de la
informacién aportada. La propuesta que se realiza en este modelo defensivo es que se
utilice un sistema de baremo o de puntos en el que se marque una puntuacion minima
para acceder a la homologacién y una puntuacién en el baremo para acreditar un estatus
reputacional. Por ejemplo, un minimo del 65% de los puntos obtenibles por cada
evidencia acreditada y entre el 65% y el 100% un escalado de tres niveles A, B, C que
coloquen a cada proveedor en un nivel reputacional. Una vez encuadrado el proveedor
en su nivel se procede a adjudicar los servicios, suscribir los contratos y pasar al modelo

de seguimiento.

Escala de homologacién |
reputacional entre el 66% y |
| el 100% de la puntuacion |

65% Minimo de puntuacion
para homelogar.

M)

(Fuente: Elaboracion propia)

Fase de Revisién Continua, en esta fase el objetivo es mantener los criterios de
homologacion activos durante toda la vida de la relacién con el proveedor funerario, para
ello es importante que al suscribir la relacién contractual se reserve la compafiia
aseguradora clausulas especificas que habiliten a personal de la compafia realizar
auditorias de seguimiento que permitan hacer seguimiento del mantenimiento de los
requisitos. Estas auditorias podran ser periédicas con la frecuencia que se acuerde y se

deberia acordar que se puedan realizar in situ en las instalaciones del proveedor.

Durante la prestacion del servicio

Control 3: Inspecciones in situ

En el &mbito del seguro de decesos, para las compafilas con mayor tradicion y
trayectoria en el ramo, las que podriamos denominar clasicas (Por ejemplo: Santalucia
y Ocaso) siempre han contado con roles y personas que tienen como misién la
inspeccion y verificacion de la calidad de los servicios. Podemos encontrarnos en este

sentido con dos perfiles distintos:
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Inspectores de Decesos: cuya funcion principal es que exista una red de
proveedores funerarios para dar cobertura a los servicios que derivan de los
siniestros de decesos. Ademas, se encargan hormalmente de negociar las tarifas
con estos proveedores, de forma que se ajusten a los capitales que garantizan
las pdlizas y ademas se acuerda el desglose del servicio, es decir se incorporan
los elementos que se pueden ofrecer en la gestidén de los servicios que encarga
la compafiia aseguradora. Su funcién no esta tan orientada a la calidad del
servicio, pero si a que se cumplan los estdndares minimos que se analizaran en
las fases de homologacion y revision de proveedores, para ellos los fallos de
calidad en los servicios pueden ser un input para las revisiones de tarifa, por
ejemplo.

Agentes de Asistencia: son aquellas personas a las que las compafias de
seguros encargan la verificacién de la calidad de la prestacion del servicio
funerario. Estas personas se encargan de contactar con las familias y/o los
allegados de los asegurados (fallecidos) para supervisar que el servicio se esta
desarrollando bajo los criterios minimos de calidad y la sensacion de la familia
es adecuada. Ademas, se encargan en muchos casos de sustituir a la familia en
la relacion con la funeraria, por ejemplo, en los casos en los que se adelantan a
ofrecer los productos configurables del servicio (como el arca funeraria, urna,
recordatorios, esquelas, entre otros) a la familia para realizar un asesoramiento
previo a la contratacién. Se consiguen dos objetivos, el principal, realizar un
control de calidad de la prestaciéon y por otro asesorar y guiar a las familias que
pueden encontrarse en esos momentos en una situacion dificil y con la voluntad,
en cierto sentido, anulada y por lo tanto expuestos a la mala praxis de malos
proveedores que pueden incurrir en sobreventa u otras conductas poco éticas.
Esto es un verdadero control en si para bloquear o mitigar el origen de eventos
de riesgo reputacional.

Podemos preguntarnos ¢qué ocurre en compafiias en que el tamafio de la
cartera o su filosofia no es la disponer de una red especifica de verificadores de
la calidad de los servicios funerarios? E estos casos como veremos a
continuacién se hara a través de la informacion que pueda reportar cada
proveedor, KPIs o indicadores especificos de calidad, pero también es posible
subcontratar la verificacibn a las empresas especialistas en la gestiéon de

siniestros o que realizan asistencia en la externalizacién de procesos.
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Control 4: Seguimiento de KPIs de calidad

Independientemente de si se dispone de red de recursos propios o ho para la
verificacién de los servicios, es conveniente preparar un cuadro de indicadores que
faciliten el control de las gestiones del proveedor para anticiparse a situaciones de riesgo

que puedan tener impactos reputacionales.
¢ A qué tipo de indicadores nos referimos?

Se puede incluir en el modelo de defensa cualquier tipo de indicador que, de informacion
sobre la gestion del proveedor, pero se recomienda que de cara a mitigar situaciones

de riesgo reputacional se incluyan los que tengan que ver con:

e Calidad percibida por los servicios al cliente, se recomienda, por extension en el
sector funerario, utilizar el Net Promoter Score® o conocido también por sus
siglas NPS®. Este indicador se ha convertido en un referente en muchos sectores
y si bien su origen se remonta a los afios 80, ha sido en los ultimos tiempos, de
2010 en adelante, cuando se ha consolidado como referente en sectores de gran
consumo como Viajes, comunicaciones, industria automovilistica o en otros tipos
de servicios como los financieros, banca y mas recientemente en el sector
asegurador. El sector funerario lo ha adoptado, o por lo menos las compafiias
espafiolas mas representativas del sector, Panasef que es la asociacion de las
principales empresas funerarias en Espafia analiza los resultados sectoriales o
de indice agregado del sector. Actualmente se realizan mas de 100.000
encuestas anuales por el proveedor de NPS® para el sector funerario (segun los
datos de Panasef en su informe “Radiografia del Sector Funerario”)

El indicador NPS® funciona realizando la consulta a los declarantes o firmantes
de los servicios funerarios que responden a la pregunta:

¢En caso de necesidad, recomendaria los servicios de la funeraria a un familiar
0 a un amigo? Puntuando del 0 al 10, siendo el 0, no, no recomendaria en ningan
caso o0 10 si siempre recomendaria los servicios de la funeraria.

La respuesta obtenida debe ser un nimero del 0 al 10 que se asigna a esta

ﬂ - @ PROMOTORES
9

escala:

- DETRACTORES

I Escala clasificacion NPS®

(Fuente: Elaboracion propia)
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Una vez clasificado en la escala se aplica loa férmula NPS® que nos facilita en
términos porcentuales la posibilidad de que un cliente recomiende los servicios

recibidos a su entorno mas cercano. La férmula es la siguiente:

PROMOTORES DETRACTORES

NPS®= ———— % 100

Total
Encuestas

(Fuente: Elaboracién propia)

El resultado por lo tanto es un porcentaje y es comparable con otros periodos al

medido o frente a otras compafiias o sectores.

En el sector funerario a septiembre de 2021 los datos sectoriales son:
o NPS® Mensual (septiembre 2021) — 77,85% con una base de 4.705
encuestas
o NPS®Acumulado 2021 (a cierre de septiembre) — 77,57% con una base
de 48.594 encuestas
(fuente Opinat, proveedor del NPS® del sector funerario)
Estos datos se consideran de alta satisfaccion, hay compafias en el sector
funerario que pueden superar el 85% de NPS® esto demuestra la alta
vinculacion emocional que hay entre el servicio funerario y la sensacién o
sentimiento que recibe el usuario.
Aunque el NPS® en origen se utilizaba como indicador de patrén de consumo,
para detectar tendencias hoy en dia se ha afianzado como baremo de la
satisfaccion del cliente y puede evidenciar como las empresas tratan a sus
clientes. En el ambito del seguro de decesos se puede exigir a los operadores
funerarios que utilicen el NPS® u otros indicadores de calidad percibida para
valorar si existen potenciales amenazas, en cuanto a riesgos reputacionales.
Por otro lado, hay otros indicadores que permiten evaluar la satisfaccion
percibida, como las encuestas de satisfaccion si bien como recomendacién de
cara plantear un modelo de defensa seria bueno que los proveedores realicen
las evaluaciones a través de un tercero que pueda certificar el modelo de
evaluacion. Asi con la periodicidad oportuna se podran revisar las certificaciones
de las mediciones emitidas por el tercero ajeno a la compaiiia funeraria.
e Otros indicadores que se pueden emplear en el modelo son los de seguimiento

de las incidencias en curso y su impacto reputacional. En este caso se debe
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garantizar que existe un modelo consensuado con el proveedor por el que se
facilitar4 acceso a la compariia aseguradora a toda la informacién relacionada
con las incidencias que han podido sufrir sus asegurados o sus familias en el
desarrollo de un servicio funerario por un proveedor funerario. En base a la
experiencia y conocimiento del mercado se pactar4 un acuerdo de nivel de
servicio o como se traduce en inglés Service Level Agreement conocido por las
siglas SLA. Este acuerdo determinara la forma, plazos y canales por los que la
compafia aseguradora establecera el modelo de control de aquellas incidencias
que puedan surgir en el desarrollo del servicio. El SLA fija los requisitos que el
proveedor debe cumplir y tiene rango de acuerdo contractual, suele figurar como
anexo a los contratos suscritos con proveedores. El SLA definira:

o Los mecanismos de alerta o canales por los que se notificaran las

incidencias

o Laforma de actuar del proveedor frente a la incidencia

o Los plazos de respuesta en todas las fases del proceso de resolucién

o Los indicadores que se estableceran para el control y seguimiento

o Posibles penalizaciones al proveedor por fallos en la gestion del servicio

Momento posterior a la gestion del Servicio Funerario

Control 5: Revisién de Facturas o servicio Cost-Control

Uno de los aspectos mas dificiles de gestionar en el servicio funerario es la gestion
econdmica. Las compafias funerarias suelen segmentar a sus clientes en funcién de la

tarifa que se aplica:

o Cliente particular
o Cliente o colectivo otros grupos funerarios

o Clientes compafiias de seguros

Evidentemente para el primer grupo, clientes particulares, la tarifa es muy distinta ya
gue no se benefician de los descuentos por rappel que obtienen los colectivos de otras
funerarias o compafiias aseguradoras del ramo de decesos. En el caso que nos ocupa,
compafias aseguradoras de decesos, es habitual que exista un colectivo de recursos
que se dediquen a la revision y control de la facturaciébn que emiten las compafias
funerarias, este servicio de cost-control es una actividad de control detectiva que
persigue la homogeneizacion de la facturacion, asi como evitar que se incurra en mala
praxis al desarrollar la prestacion funeraria y posteriormente facturar los servicios
correspondientes. Para que este sistema funcione la compafiia aseguradora tiene dos

opciones:

67



XXXIl Master Direccidon Aseguradora Emilio de Leyva Escobar

O

Modelo de capital de servicio: como veiamos anteriormente la compafia
comunica al operador funerario un capital al que tiene que adaptarse la
prestacién. Si los familiares del asegurado quieren ampliar servicios por encima
del capital, la funeraria sera la que indique este punto a la familia que abonara
los servicios extra en factura distinta, por lo tanto, la compafiia aseguradora
recibira una o mas facturas, pero el control se realizara por la cuantia total del
capital de servicio. Entiéndase que puede haber excepciones por criterios
comerciales, algunas compariias podrian tener alguna atencién extra fuera de
poliza.

Modelo de desglose de servicio. En estos modelos suele coincidir que existe la
figura del Agente de Asistencia, del que ya hicimos mencion anteriormente, esta
figura se encarga de supervisar que el servicio incluye los elementos que estan
pre-acordados. Por lo tanto, al finalizar el servicio y recibir la factura se verificara
que lo validado por el Agente de Asistencia es lo facturado y lo que finalmente
debe pagarse a la compafiia funeraria. La tendencia mas reciente es la de dar
soporte con medios tecnolégicos estos procesos mediante la implantacion de un
portal o app de proveedores en la que figura la traza del encargo, el servicio, las
autorizaciones y notas del Agente de Asistencia y finalmente las facturas, recibos

de suplidos e historial de pagos.

Hay que tener en cuenta en este punto que existe un criterio de supervision para las

compafias aseguradoras del ramo de decesos por el que deben ser proactivas en las

liquidaciones del capital sobrante del servicio, es decir la parte de la suma asegurada

gue no se ha consumido por servicios o bienes que factura la compafia funeraria. Por

ello es importante que se preste mucha atencion al proceso de revision de facturas,

cualquier incidencia en el mismo que llegue a los familiares del asegurado puede

convertirse en fuente de riesgo reputacional. Existen muchos ejemplos en el sector,

pueden aparecer noticias como esta del diario digital “ElDiario.es” publicada el 29 de
marzo de 2020:

OelDiario.es o

Reforma labaral  Alberto Rodrigues  Vacunacion  Juan Carlos | [use Lobats  Mar Menor  Falta de material...

Conceptos inventados y precios inflados:
las funerarias, un negocio en pocas
manos que especula con la COVID-19

obran clentos de

(Fuente: Publicacion digital; https://www.eldiario.es/economia/conceptos-inventados-inflados-funerarias-covid-

19 1 1225570.html
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Control 6: Gestion de Incidencias y Comisiones de Seguimiento
La gestion de incidencias tiene dos momentos esenciales:

o Resolucién de la incidencia en el momento de ocurrencia

o Andlisis de las incidencias para aplicar modelos de mejora continua

En el caso que nos ocupa, en el modelo de defensa planteado ya hemos visto cédmo se
gestionan durante la prestacion de servicio, pero lamentablemente a veces los controles
preventivos no son suficientes y se debe realizar un andlisis forense de las incidencias

y los dafios o impactos que generan para poder planificar acciones de mejora continua.

Este planteamiento es valido para el riesgo reputacional desencadenado con las
incidencias mal resueltas. Especialmente las incidencias que no se resuelven
correctamente o se cierran en los plazos previstos suelen ser fuente de riesgo
reputacional. En un modelo sistematizado toda la informacion de las incidencias debe
servir de input para lanzar procesos de mejora continua. Las incidencias pueden aportar
una informacién valiosa, aprender de los errores es algo que necesariamente debe

incorporarse a la gestion de los riesgos como el reputacional.

Lo que se propone en este punto es que se integre la gestion de incidencias y el proceso
de mejora continua para planificar las mejoras en la estrategia de defensa frente al
riesgo reputacional de forma que se generen las herramientas y/o procesos para que la

organizacién pueda mitigar los eventos de riesgo.
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8. Conclusiones técnicas

Como se ha visto en el desarrollo del trabajo, existe una pluralidad de actores
intervinientes cuando se produce el fallecimiento de una persona. Esto se manifiesta
especialmente cuando el fallecido tiene una poéliza que le cubre la prestacion del servicio
funerario. En ese caso las compafiias aseguradoras del ramo de decesos ponen en
manos del prestador del servicio funerario una relacion que puede venir de décadas,
asegurados que durante muchos afios han pagado “religiosamente” las primas. Esto
hace que se deban implantar medidas de control muy reforzado en la prevencion de
acciones, conductas o gestiones que puedan tener consecuencias reputacionales para
el asegurador si descuida o no despliega esta actividad. Los dafios o impactos
reputacionales pueden agravarse si no se realiza una gestion in eligendo, controles
anteriores a la relacion con el proveedor o in vigilando controles posteriores al comienzo
de la relacién con el proveedor, es muy importante que exista un modelo de buenas

practicas para anticiparse a situaciones de crisis reputacionales.

Después de realizar el andlisis de estas relaciones, asegurador y proveedor, hemos

llegado a las siguientes conclusiones técnicas:

o El seguro de decesos tiene aln una presencia significativa en la poblacion
espafiola, en 2020 habia 22,6 millones de personas con seguro de decesos, esto
representa un 48% de la poblacion espafiola. Esto evidencia la importancia que
se da a la necesidad de tener un prestador de servicios funerarios para el
momento del fallecimiento. La cultura espafiola, del seguro de decesos, es muy
particular y distinta a otros paises, incluso aquellos que tienen rasgos culturales
similares.

e La capilaridad que tiene el sector funerario y la atomizacion con mas de 1.100
prestadores hace que las compafiias aseguradoras de decesos deban dedicar
esfuerzos significativos a controlar la calidad de la prestacion, se trata en muchos
casos de siniestros de asegurados que llevan afios pagando la prima y en el
momento del final de la relacion el nivel de exigencia es muy alto.

e La naturaleza del seguro de decesos como seguro de prestacion, hace que en
muchas ocasiones los asegurados puedan confundir al prestador del servicio
funerario con el asegurador, esto implica que las quejas y reclamaciones que se
realicen al prestador del servicio funerario puedan afectar reputacionalmente al
asegurador.

e Las compafiias aseguradoras del ramo de decesos estdn expuestas a este

riesgo, dentro del giro de su actividad ordinaria, de forma directa, asi como de
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forma indirecta por la actuacion de terceros, especialmente sus proveedores.
Existe una conexién entre el servicio funerario y las principales fuentes de
riesgo reputacional, se ha demostrado que esa relacion hace que los usuarios
0 consumidores de servicios funerarios que derivan de un seguro de decesos
sean fuente potencial de dafio a las aseguradoras por riesgo reputacional.

e Los principales grupos aseguradores en el ramo de decesos han adquirido o
constituido compafiias funerarias para tener mas control de los servicios, esto es
una palanca clave para entender que las acciones de la compafiia funeraria
pueden tener alto impacto reputacional en la compafia aseguradora. De las
cinco primeras compafias funerarias por facturacion cuatro pertenecen a
compafias aseguradoras y entre las cuatro facturan la quinta parte de lo que
factura el sector, otro dato clave que ilustra la relacion entre ambos sectores.

e EI59,6% de las defunciones en Espafia son cubiertas por una péliza de decesos,
esto puede evidenciar que para las compafiias funerarias el 60% de su actividad
viene derivado de alguna compafiia de seguros, son dos sectores
complementarios y para el sector funerario la poliza de decesos es su principal
fuente de ingresos.

e Las compairiias aseguradoras del ramo de decesos tienen su principal conflicto
con sus asegurados por discrepancias por la devolucion del exceso de la suma
asegurada (segun la DGSFP un 50,15% de las reclamaciones del ramo) Esto en
muchas ocasiones deriva de excesos de facturacién, retrasos o errores que se
dan en la facturacién que llega desde el operador funerario a la compafiia de
seguros. Por lo tanto, de forma indirecta el prestador funerario puede trasladar
impacto reputacional a la aseguradora.

e Se puede afirmar que uno de los riesgos que mas frecuencia e impacto
presenta en la gestion empresarial es el riesgo reputacional. Esto aumenta afio
a afio y las compafiias cada vez dedican mas esfuerzo a mitigar este riesgo en
concreto.

e La transformacion digital hace que cualquier persona, sin importar la edad,
lugar o condicion tenga acceso a contenidos, noticias, comentarios, opiniones
de terceros, es el caldo de cultivo ideal para generar una red de transmision o
viralizacion a través de redes sociales. En esta situacion el riesgo reputacional
se puede hacer muy fuerte y expandir sus efectos muy rdpidamente. En el
mundo hay casi 3.000 millones de usuarios de redes sociales que de media
pasan mas de 140 minutos/diarios conectados al dia a alguna red social.

e Elriesgo reputacional se puede medir, debe medirse, para estimar su impacto

y probabilidad de ocurrencia, la tecnologia hace que sea cada vez mas sencillo
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estimar una medida de impacto en base a la viralizacion de los contenidos, asi
como los costes que supone mitigar los dafos.

o Las compafias aseguradoras de decesos estan expuestas de forma directa e
indirecta al riesgo reputacional. Especialmente de forma indirecta por la
relacién entre los prestadores de servicios funerarios y sus asegurados, asi
como por la actividad que despliegan las empresas funerarias que en algunos
casos estan directamente vinculadas con las empresas aseguradoras.

o Las empresas aseguradoras deben implantar controles, o mejorar los actuales,
sobre la actividad de los prestadores funerarios en todos los momentos de la
relacion, esto mitigaré significativamente el dafio reputacional sobre todo si se

hace antes de comenzar la relacion, mediante controles preventivos.

9. Conclusiones personales

e Eldel riesgo reputacional es un campo de estudio aun por desarrollar, no existen
muchas fuentes que de forma cientifica hayan profundizado, o por lo menos es
la sensacion que tengo, si lo comparamos con otros tipos de riesgo.

e La velocidad a la que se estan produciendo los cambios tecnolégicos y las
herramientas de que disponen los consumidores para intercambiar informacién
hacen gue este riesgo esté tomando cada vez mas protagonismo, creo que el
futuro de su gestiébn tendrA que vincularse necesariamente con expertos
tecnolégicos en el campo de las redes sociales, el social media,

¢ Humildemente creo que seria bueno que desde ICEA como gran experto en la
investigacion de nuestro mercado asegurador se promoviese la creacion de un
ranking reputacional que nos de un indice sectorial e individual para las
compafiias. Desconozco si esto se ha hecho o planteado ya, pero creo que
podria aportar mucho, tal vez alguien en otro MDA se anime a desarrollar un
trabajo sobre la creacién de ese indice, me encantaria poder ayudar y me pongo

a disposicion de ICEA si alguna vez se hace.
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Anexo | - Glosario

Término Concepto

1 Insurtech Fendmeno de innovacién y transformacion digital en el sector
Seguros

2 Sandbox "Cajon de arena" o entorno de pruebas controlado para poder
simular escenarios con cierto grado de fiabilidad

3 Suplidos Gastos que se pagan en nombre de un tercero

4 Sepelio Entierro del cadaver y los ritos y eventos que se dan para su
conmemoracion

5 Pre-necesidad Nombre que se refiere a la contratacién del servicio funerario

antes de necesitarlo, en vida del futuro beneficiario

6 Tanatopraxia Practicas que permiten la conservacién de un cadaver en los plazos
legales antes de su inhumacion o incineracion

7 Tanatoestética Practicas no invasivas sobre un cadaver para poder tratarlo de
forma estética (maquillaje, afeitado, corte de pelo)

8 Columbario Tipo de nicho pequefio que sirve para conservar urnas funerarias
con cenizas del fallecido

9 Customer-journey Representacion del itinerario de un cliente durante la vida del
producto o de la prestacién del servicio

10 Stakeholders Partes interesadas o terceros a los que afecta una relacién en

concreto
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