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RESUMEN

El proyecto se centra en un analisis estratégico del sector funerario en Aragon,
mas concretamente en Zaragoza. El objetivo es tratar de conocer en mayor profundidad
el tema extrapolando las ideas contenidas en el informe de Panasef. Para ello, el trabajo
realiza un estudio del entorno de la empresa funeraria San Nicolas, haciendo hincapié en
los recursos y capacidades, asi como en la capacidad de organizacion vy
control.Finalmente, se concluirasi la compafiia posee alguna ventaja diferenciadora

frente sus competidores.

ABSTRACT

The project focuses on the strategic analysis of mortuary services in Aragon,
more precisely in Zaragoza. The main goal is digging into the subject by extrapolating
the ideas contained in the report of Panasef. To do so, an analysis of the environment of
the mortuary company San Nicolas will be carried out, highlighting the resources and
capabilities, and the ability to organize and control. In the end, it will be discussed

whether the company has a differential advantage compared to the competitors.
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I. INTRODUCCION

1. HISTORIA DE PANASEF

Panasef es una asociacion que representa a todas las empresas que prestan el 70
% de servicios funerarios en Espafia. Dicha empresa, cuyos inicios datan de hace 20
afios, tiene como funcion la defensa de los asociados, asi como el fomento e impulso de
realizacion de préacticas innovadoras en defensa de todos los clientes a los que se le

prestan servicios funerarios.

Una de los objetivos que se plantea Panasef es mejorar la percepcion de la
sociedad en cuanto a temas que abarcan el tema de la muerte, tratando de erradicar
todos los tabues que hay acerca de ella.La funcion del informe de Panasef es transmitir
un informe anual del sector, en el cual se pueda ver con un caracter econémico-
estadistico todo el sector y su actividad. La informacién es completamente veraz y
transparente.Todo el informe estd basado en diferentes fuentes oficiales como el
INE,Unespa, ICEA o tribunal de Cuentas) asi como fuentes primarias como la

elaboracién de una encuesta.

La encuesta es no probabilistica y se realiz a 75 empresas que realizan 210000
servicios funerarios (aproximadamente la mitad del mercado). Los datos son referentes

al ejercicio 2017, sobre fuentes del afio 2016.

2. TAMANO DEL MERCADO POR DEFUNCIONES

Los servicios funerarios, como se muestra en la ilustracion 1, dependen
directamente de la tasa de mortalidad, por lo que la demanda del sector es relativamente
constante. Aunque en 2016 la mortalidad se redujo considerablemente respecto al afio
anterior, el nimero de defunciones (409.099) siguio siendo superior a la media del siglo
XXI (385.422 defunciones).



Evolucion defunciones en Esparia
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Fuente: Informe Panasef

En las décadas posteriores se podra explicar si el ascenso en cuanto al nimero de
defunciones viene provocado por una subida aleatoria de las mismas o simplemente es
motivada por un nuevo segmento de la pirdmide de edad de la poblacion espafiola. Las
estadisticas reflejan que el porcentaje de tasa bruta de mortalidad sobre poblacion es del
8.76 %.

3. CARACTERISTICAS DEL MERCADO POR SEXO

En cuanto a las caracteristicas de los difuntos, los hombres fallecen en mayor

porcentaje (1.7%) que las mujeres (ver ilustracién 2).

Defunciones por sexo

Mujeres Mujeres

49.53% ™ 49.15% ™.

Tasa bruta Tasa bruta
sobre sobre
poblacion poblacion

9.1 %m 8.76%0

*, Hombres ., Hombres

2015 2016

Fuente: Informe Panasef
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En este grafico se muestra informacion acerca de la edad media de defunciones
diferencidndolo en cuanto al sexo. Esta informacién data de los afios 2015 y 2016.
Mientras que los varones fallecen a una edad media de 80,4 afios, las mujeres lo hacen
un lustro después (85,9 afios). Tanto en los hombres como en las mujeres, su esperanza

de vida se ha incrementado en el afio 2016 frente al afio 2015.

4. TAMANO ECONOMICO DEL MERCADO

Al haber un descenso considerable de las defunciones en el afio 2016, en el afio
2017 se facturd 1.430 millones de euros, una cifra menor a la que hubo en el afio 2015,
lo que provoco una estabilidad en los precios. El sector funerario representa un 0,13%
del PIB (0,34%) en 2015 teniendo en cuenta dentro de este porcentaje la presencia de
empresas cuya actividad engloba las compafiias de seguros que comercializan el rango

de decesos.

1.471 1.430

0,13% PIB

Servicios funerarios

1200 [------~
900 [----—-

0,34% PIB

Servicios funerarios + segurc decesos

300 [----—-

Fuente: Informe Panasef



5. ESTRUCTURA DE LA FORMACION DEL COSTE DE UN FUNERAL
PARA EL CLIENTE

En el coste medio de la familia de un funeral generalmente participan diversos
agentes, entre los cuales podemos destacar: funerarias, floristerias, marmolistas,
prensa/radio,  taxistas, = médicos/psicologos/forenses,  crematorios/cementerios,
restauracion, Iglesia y/o administracion puablica.

El coste medio de los servicios funerarios esta principalmente compuesto por el
coste de los servicios cuyo porcentaje sobre el total es del 49 %. En cuanto a los
servicios complementarios representan un 15% del total, mientras que el resto del
porcentaje del total queda distribuido entre los costes de inhumacidn/incineracion (19%)
y los impuestos indirectos (17%)

llustracion 5

Fuente: Informe Panasef
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6. DESTINO FINAL DE LOS DIFUNTOS

La incineracion va un paso por delante frente a la inhumacion, un dato bastante
relevante en el afio 2016 en el que un 40% de los fallecimientos se llevaron a cabo
mediante este método. Se calcula que en el afio 2025 esta cifra alcanzara la cifra del
60%.

llustracion 6

Incineracién vs Inhumacion

Incineracidn

40,33%
164.530 incimeracicnes

e Inhumacion
2015 59,67%
- 2016 244 109 inhumaciones

Fuente: Informe Panasef

llustracion 3

Evolucion de la incineracion en Espafia

60%

44 33%
I6%

16%

2005 2015 2016 2025

+ En capitales de provincia la incineracion esta en torno al 50%
+ Hay capitales de provincia que superan & 70% de incineracion.
+ Las zonas rurales tienen un menor indice de incineracion gue las urbanas.

Fuente: Informe Panasef
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7. ESTRUCTURA DE LA OFERTA EN EL SECTOR FUNERARIO

Como se ha comentado con anterioridad, el sector funerario en Espafia esta
experimentando un auge elevado en la Gltima década. Actualmente, en Espafia el sector
esta integrado por 1404 empresas funerarias, aunque es cierto que varias de ellas estan
participadas por uno o varios grupos funerarios. A continuacién se muestra una

distribucion de las empresas funerarias en funcion de su volumen de facturacion.

1205 empresas facturan menos de 1 millén de euros

155 empresas facturan entre 1 y 5 millones de euros

>

>

> 28 empresas facturan entre 5y 10 millones de euros
> 11 empresas facturan entre 10 y 50 millones de euros
>

5 empresas facturan mas de 50 millones de euros

Operadores del mercado funerario
por valumen de facturacian

1.205

Numero de
operadores

1.404

155

28

11 5
L ]

0-1M | 1M-5M 5M—10M| 10M-50M

+50M

Media de facturacion del segmento

BDO.DDO€| 3M ™ | 33M ‘ B5M

Fuente: Informe Panasef
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Hay que destacar que los 5 principales grupos funerarios tienen una cuota de
mercado del 34 % de servicios funerarios. Adicionalmente, existen compafiias de
seguros que ofrecen pdlizas de seguro de defuncion (58,84%). Las principales
companfiias aseguradoras estdn incorporandose paulatinamente en el mercado de

empresas funerarias.

llustracién 4

Fuente: Informe Panasef

8. INFRAESTRUCTURAS Y CAPACIDAD DEL SECTOR FUNERARIO

8.1.Tanatorio

El nimero de tanatorios en Espafia estd aumentando considerablemente en los
altimos afios. Actualmente hay 2.429 instalaciones de tanatorios y velatorios. Las

comunidades con mayor nimero de instalaciones en Espafia son Andalucia, Catalufia y

~Q~



Castilla, quizas por el gran volumen de poblacién envejecida que hay en estas

comunidades.

Las instalaciones del sector se dividen en aproximadamente 7050 salas, para una
media de 1120 fallecimientos diarios. Es decir, hay 6,3 salas de velatorio por
fallecimiento. Los tanatorios se han convertido en uno de los elementos mas
importantes en cuanto a la diferenciacion de la oferta funeraria, ya que es justo en el
momento del velatorio cuando el personal cualificado tiene mayor contacto con el
cliente explicandole a éste detalladamente todos los productos y la calidad de las

instalaciones presentes y el servicio presente.

8.2. Hornos crematorios

Espafia es uno de los paises de Europa con mayor nimero de instalaciones de
cremacion. Actualmente hay 380 crematorios frente a los 165 de Alemania y 163 de

Francia.

Toda esta infraestructura permitiria 1520 incineraciones cuando sélo hay 425
cremaciones diarias, provocando este hecho una sobrecapacidad del sistema (mas de un
300%).Al igual que ocurre con los tanatorios, las principales comunidades con mayor
numero de hornos crematorios son Catalufia, Andalucia y Castilla, siendo la comunidad

de Madrid la que mas densidad tiene por metro cuadrado de territorio.

En los ultimos afios ha habido directrices provenientes de la Unidn Europea para
favorecer la instalacién de filtros para reducir al minimo las emisiones (de acuerdo a los
limites que establece la ley). Todo esto implica una fuerte inversion por parte de las

empresas funerarias.
8.3. Cementerios

En Espafia actualmente cuenta con un total de 17.682 cementerios distribuidos
en 8.126 localidades. Como se ha comentado en apartados anteriores, hay un auge en el
sector funerario que hace que el nimero de cementerios se mantenga mas 0 menos

constante a medio y largo plazo.
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Un factor importante de los cementerios es su mantenimiento. El mantenimiento

de los cementerios se financia a través de las subvenciones directas por parte de las

corporaciones municipales.

llustraciéon 5

380 2.429

Hornos crematorios Tanatorios y velatorios

l l

Capacidad Capacidad
1520 +7.050
Demanda Demanda

452 1.120

incineraciones/dia fallecimientos/dia

Fuente: Informe Panasef

llustracién 6

17.682

Cementerios

l

Municipios en Espafia

8.126

localidades

Fuente: Informe Panasef
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llustracion 7

Fuente: Informe Panasef

9. EMPLEO

El sector funerario da empleo a 11.126 trabajadores, de los cuales mas del 26 %
son mujeres y casi un 74% son varones.

Segun datos estadisticos, en Esparia fallecen alrededor de 1.000 personas al dia,

por lo que hay casi 10 empleados en el sector por fallecimiento diario.

Dado que el sector funerario es un sector en constante evolucion, en el afio 2016
hubo una incorporacion profesional de 1.130 nuevos profesionales fruto de la profunda
fase de profesionalizacion. Esto hace que el 54 % de los empleados haya formado parte
de alguna actividad formativa (media de 23 horas por empleado).

~12 ~



11.126

Empleados
Empleados por sexo Fallecimientos diaries | Muevas contrataciones® Empleados
1 97N 1 12N participantes en
Mujeres Hombres N AN 2 apro - .
- ) f actividades formativas
26,16% T3.84% durarme el afla 2018 i
2911 . 2215 54,30%
Capacidad Horas de formacian por
q CJ ] empleado
2,30 ——
empleades por falecido 225 tq

Fuerte: PARASEF

Fuente: Informe Panasef

10. MUJER EN EL SECTOR

En el sector funerario el papel de la mujer estd siendo cada vez mas relevante.
En la actualidad todas las tareas administrativas y de atencion al cliente son ocupadas
mayoritariamente por mujeres. En otros puestos como operarias funerarias vy
tanatopractoras también estd habiendo una incorporacion progresiva (2.911 mujeres

trabajan en el sector).

En lo que se refiere a los puestos de alta direccion ain no ha habido una
conciencia total respecto al papel de las mujeres.Tal y como se refleja en el siguiente
grafico se puede observar que los varones situados en puestos de alta direccion (71%) es

considerablemente superior a las mujeres (19%).
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lustraciéon 9

Puestos que ocupan las mujeres
en el sector funerario

Ot Direccion
ros —

| 4%
‘I 1%

Administracion
". 611

\ Atencion al cliente
Operarios 27%

12% 778
344

Limpieza

9%\

Comerciales
16%
478

Fuente: Informe Panasef

llustracion 10

Alta direccion

Mujeres
19%

. Hombres

81%

Fuente: Informe Panasef
11. SATISFACCION DEL CLIENTE

Para medir la satisfaccion del cliente existen diversas herramientas. La
herramienta méas utilizada por parte de diversas empresas del sector funerario es el

modelo NPS (Net Promoter Score) encuestando a mas de 40.000 usuarios anualmente.
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El NPS es un sistema que se utiliza en numerosas empresas internacionales de
diversos sectores. Se trata de una herramienta de medicion transparente, sencilla,

auditable y gestionada por empresas externas al sector funerario.

Se realizan llamadas telefonicas a las diferentes familias que acaban de usar
todos los servicios proporcionados por las funerarias a los que se les realiza

exclusivamente dos cuestiones.

> Del 1 al 10, ¢(En qué grado recomendaria la empresa funeraria

que le ha atendido?

> ¢Como han satisfecho sus servicios la empresa funeraria que ha

contratado?

Un alto porcentaje de las familias encuestadas (97%) puntlan el servicio de las
empresas funerarias con 7 o més, frente a un 3% de los usuarios que opinan que el

servicio que les han ofrecido deberia mejorar en ciertos aspectos.

Los usuarios destacan aspectos como el trato recibido o la profesionalidad en las
gestiones como principales argumentos positivos a la hora de los servicios que les han

prestado.

Puntuaciones de 0-6

| Se debe mejorar
algun detalle

Puntuaciones de 7-8

satisfechos del servicio
con el servicio 3%
recibido
24%

Puntuaciones de 9-10

97%

Muy satisfechos que
recomendarian a
la empresa que les

ha atendido

73%

Fuente: Informe Panasef
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II. POMPAS FUNEBRES SAN NICOLAS

1. HISTORIA

Pompas funebres San Nicolas es una empresa funeraria que proporciona
servicios de pompas fanebres en toda la provincia de Zaragoza. Tiene mas de 35 afios

de experiencia en el sector y cuenta con 4 tanatorios distribuidos por la provincia.

Pompas funebres San Nicolds cuenta con numerosos expertos capacitados para
ofertar cualquier tipo de servicio que requiera el cliente a la hora de celebrar un funeral.
Ademas de ofrecer servicios funerarios bésicos, han ido incrementando la lista de
servicios y productos con la intencién de cubrir todo el abanico de necesidades
funerarias: desde apoyo psicolégico a gestién administrativa, pasando por libros de
condolencias y lapidas. Aparte de su negocio en la capital aragonesa, cuenta con mas

funerarias en Carifiena, La Almunia y San Mateo de Gallego.

Trabajan con numerosas compafilas de seguros asi como la gestion
administrativa del mismo. En la web de la empresa dan mucha importancia a los
seguros de decesos, de ahi que hayan incorporado un fragmento de la Ley de Contrato

de Seguro en su web. El fragmento es el que se expone a continuacion.

Art. 106 quater de la Ley de Contrato de Seguro. “En los seguros de asistencia
sanitaria, dependencia y de decesos, las entidades aseguradoras garantizaran a los
asegurados la libertad de eleccion del prestador del servicio, dentro de los limites y
condiciones establecidos en el contrato. En estos casos la entidad aseguradora debera
poner a disposicion del asegurado, de forma facilmente accesible, una relacién de
prestadores de servicios que garantice una efectiva libertad de eleccion, salvo en

aquellos contratos en los que expresamente se prevea un unico prestador”

2. COMENTARIO ECONOMICO-FINANCIERO

Tras haber concertado una entrevista en profundidad con un miembro de las
accionistas(Raquel Castején) para poder abordar temas mas complejos (estratégicos,

econdémicos y organizacionales), se va a proceder a realizar un breve analisis
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econdmico-social y asi poder sacar unas conclusiones veridicas acerca de la situacion
del sector y, en concreto de Pompas funebres San Nicolas.Funerarias San Nicolas esta
representada por Pedro Castejon Burriel (director ejecutivo) y Raquel Castejon,
formando los dos el consejo de accionistas.Acorde a lo comentando con la directora, la
empresa San Nicolas oscila en la Gltima década entre los 10 y 12 empleados distribuidos

entre sus funerarias.

En cuanto al perfil financiero de la sociedad a lo largo de estos ultimos afios, y
mas concretamente en el d&mbito de los ingresos de explotacion, el resultado del
gjercicio han sido positivos y con una tendencia de evolucion creciente, nota
significativa del crecimiento que esta llevandose a cabo en el sector.El balance de
situacion de la empresa ha crecido en los ultimos afios, prestando especial atencién en
las deudas asumidas, que han disminuido a lo largo de los periodos, reflejo de la buena
situacion financiera de la empresa que ha podido asumir sus pagos .El capital inicial

suscrito de la empresa fue de 60.100 euros.

Haciendo mencion a sus ratios, la empresa ha disminuido su fondo de maniobra
considerablemente, fruto de que con sus recursos de caracter permanente ha conseguido
financiar parte de sus activos. Caso similar ocurre con la rentabilidad econdémica y
financiera. Sin embargo, el ratio de liquidez general es superior a 1, cifra que se
considera preferentemente Optima, lo que significa que puede que haya un exceso de
bienes sin invertir o poco productivos. Ademas, sus ratios de solvencia y autonomia
financiera son positivos. El de solvencia indica que la empresa esta capacitada para
hacer frente a sus pagos y el referente a la autonomia financiera muestra, en palabras de
la directora de la empresa, “que la empresa esta capacitada para sobrevivir en las

situaciones de incertidumbre del mercado y del sector”.

La cuenta de pérdidas y ganancias de la sociedad tiene un rasgo importante, que
es el resultado del ejercicio, el cual ha ido en aumento en los Gltimos afios.Mas adelante,
en el apartado del analisis DAFO y conclusiones se ampliard la entrevista con la
directora de la empresa aportando asi datos en referencia al sector, sus legislaciones,
competencia, ayudas gubernamentales, potenciales clientes y demas sucesos

importantes para la empresa y su directora.
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I11.  INDUSTRIA

El concepto de industria se define como el conjunto de empresas que desarrollan
una misma actividad econdmica y venden un producto bien definido o una linea de
productos afines (Bueno y Morcillo, 1994). La empresa San Nicolas se encuentra en la

industria de pompas fanebres y actividades relacionadas (CNAE-9603)

Al abordar el tema de la industria funeraria, hay que tener en cuenta que esta
industria se rige por varias leyes y cddigos dictados por los estamentos
gubernamentales. En cuanto al mercado del sector funerario, es un sector que se
caracteriza por una gran demanda inelastica e intermediada como se ha comentado antes

por las diferentes compafias de seguros de decesos.

Al ser el fallecimiento un acto generalmente imprevisto, los clientes estan
desinformados debido a la poca frecuencia de demanda del servicio. Basandonos en el
resumen ejecutivo propuesto por el Ministerio de Economia y Hacienda y el Gobierno
de Espafia podemos afirmar que el sector funerario esta liberalizado desde el afio 1996,
pero hay una serie de impedimentos y restricciones que perjudican el funcionamiento
optimo de este mercado. Algunas barreras se centran en la multiplicidad de papeleo y
requisitos que frecuentemente suelen ser desproporcionados, lo que hace que la entrada

al sector resulte complicado y por consiguiente la infima competencia en el sector.

Otro aspecto a tener presente es la informacion asimétrica, consistente en las
situaciones en las que el cliente se siente indeciso ante la eleccion de la empresa
funeraria y/o que en determinadas situaciones contrate mas servicios de los que

estrictamente eran necesarios.

En este estudio, el gobierno afirma que hay un profundo desconocimiento por
parte del cliente en todo lo relativo a las polizas de seguro de decesos. Se propone una
serie de recomendaciones dirigidas a aumentar el nivel competitivo del sector cuya
finalidad principal es adaptar la normativa a los progresos ocurridos en el sector
funerario. Ademas, paralelamente se sugiere mejorar la regulacion del sector
asegurador, para favorecer no solo la eleccidon del operador funerario por parte de las

familias, sino también los problemas de liquidez de éstas.

~18 ~



En definitiva, podemos fraccionar el mercado funerario en demanda y oferta. Por
el lado de la demanda, como se ha comentado con anterioridad, el sector tiene una
demanda frecuentemente estable.Segun datos del INE, el promedio de la mortalidad
entre los afios 1975-2008, fue de 8,44 por cada mil habitantes. La demanda tiene una
progresion positiva en los siguientes afios, pero con cierta influencia de intermediarios

(empresas aseguradoras).

Por el lado de la oferta, la mayoria de los servicios ofrecidos proceden de
pequefias y medianas empresas, las cuales suelen tener un caracter familiar y operan en

zonas limitadas (94%) segun la definicion establecida por la Comision Europea.

La industria funeraria segin el informe del gobierno, es un sector muy
concentrado. En referencia a lo citado por el Tribunal de Cuentas, en el 49% de los
ayuntamientos analizados existen menos de 2 operadores por cada 100.000 habitantes.
Se observa una tendencia a la concentracion horizontal hacia comparfiias cada vez mas

grandes y con mayor grado de actuacion.

En el cuadro que se ofrece a continuacién obtenido de la Comisidén Nacional de
Actividades Econdmicas (CNAE) se ilustra esta concentracion del negocio mencionada
anteriormente, y para ello se basa en una serie de magnitudes ( afio 2007).

Pompas filnebres y actividades relacionadas con las mismas (CMNAE 9303)

Principales magnitudes por clase de variable y tramos de ocupacion
Unidades: Datos econdomicos en miles de euros

Tramos de occupacion

Total Deb5a De 20 a

<2 De2ad 19 a9 > 99
MNOmem de empresas 1.616 531 B13 75 tatal a8
Mimero de locales 2625 601 826 685 403 111
Volumen de negocic 978358 29.387 11467 288.417 339.151 206.735
Valor de la produccion B43.400 25853 06247 248.667 292223 180.509
LT I 1 i
/alor anadido a precios d& ;.. ooy 43759 53418 142790 176.802 129782
mercado
W F=4 1
Valor anadido al coste de 555 455 43641 53883 141836 184930 128672
los factores

Gastos de personal 287285 1.636 20,342 84.130 103.040 7B.138
TIIEEE Y EEEAREL 4825609 15088 60546 146661 167374 ©2029
bienes y senvicios
Comipras de bienss v
servicios para la reventa
Inversion bruta en bienes

158.282 3.986 18.302 42.630 52.205 41.160

129464 6.078 17.856 34.565 47.997 22 959

materiales
Personal ccupado el 30-09  10.829 S45 1.649 3.436 3.197 1.599
ggﬁgnﬁ' TETLEILE 9.571 a7 1.049 3.244 3.191 1.899

Fuente- instituto Nacional de Estadistica. Encuesta Anual de Servicios 2007

Fuente: https://www.chae.com.es/buscar-cnae.php
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De acuerdo con los informes del Tribunal de Cuentas se ha mantenido y
ampliado la intervencion del sector pablico en la actividad funeraria principalmente a
través del desarrollo y gestion de los tanatorios, cuya explotacion pertenece en mayor

medida al estamento gubernamental.

Cabe destacar la progresiva innovacion del sector en las Ultimas décadas con
presencia de tanatorios en los grandes municipios. Segun la Asociacién de Servicios
Funerarios (PANASEF), la mayoria de los tanatorios de la actualidad se gestionan a
través de concesion, por lo que muchas empresas necesitan subcontratar para prestar

adecuadamente sus servicios dado que no disponen de infraestructuras ptimas.

IV. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL

El entorno genérico de una empresa, 0 macro entorno, hace referencia a todos
aquellos factores externos que pueden tener una influencia significativa sobre sus
resultados. Muchos de estos aspectos son incontrolables, ya que son factores que
influyen en todas las empresas, por lo que tienen que estar presentes a la hora de
desarrollar una estrategia empresarial. En este analisis se estudian los factores politicos,
econdémicos, sociales y tecnoldgicos, que estan relacionados entre si, aunque a cada
empresa e industria les afectan de manera diferente. Ademas hay otros dos factores que
estan relacionados con estos términos y en la actualidad tiene gran relevancia para las
empresas Y la sociedad, ecolégico y legal (Guerras y Navas Lopez, 2007).Para llevar a
cabo este analisis, se realizara un andlisis PESTEL  (politico,
econdémico,sociocultural,tecnologico, ecolégico y legal) que es una herramienta que
permite prever tendencias en el futuro a corto y medio plazo, ofreciendo una vision
organizacional mas amplia y aprovechando asi las oportunidades que se presentan en
determinados mercados. Hay que remarcar que este analisis tendrd lugar en la

comunidad de Aragdn, mas concretamente en la ciudad de Zaragoza.

» Dimensidn politica: incluye como y en qué grado esta implicado el gobierno

en la economia (Kotler y Keller,2012). Los servicios funerarios han seguido
un largo proceso de liberalizacién en los Gltimos quince afios, con una serie

de etapas e importantes consecuencias en el ambito juridico y econémico, si
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bien todavia necesitado de adaptaciones y reformas. Todo esto, sumado a las

continuas leyes estatales difundidas por el gobierno espafiol que hacen

referencia al sector funerario serd beneficioso para la organizacion(Funeraria

San Nicolas).

» Dimension econémica: Como se ha comentado con anterioridad, el sector

funerario se trata de un sector inelastico, poco influenciado por los ciclos

econdmicos. No obstante, cabe destacar que la contratacion de estos servicios

supone un gasto que oscila entre los 600 y 3000 euros, una cantidad muy

elevada si no se tiene un seguro de deceso, el cual esta estrechamente ligado

con el sector funerario. En definitiva, dentro de la dimensiéon econémica

tendremos que abordar el estudio de la evolucion del desempleo en la region,

para poder valorar la importancia del sector.

LA SITUACION LABORAL EN ARAGON

300
200 41201
87.800
0 111.700
1% 4% 4%
40.700

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016

Desglose POR SEXOS Hombres
de parados  Mujeres 40.300
P 47.500 49,2%
50,8%
POREDADES 23200
4-T 2016 19,600 18.100
12.400 10,800
3.7m I
16A19 20A24 25-34 35-44 45-54 +55
B d 3 > : 3
MAS DE 2 ANOS EN PARO
39.600 41.000 38,900

l 34..200 )
2%t 3t 4%t

2015

2016

1% 2t 3% 4%

Fuente: Periddico de Aragon

Aparte del desempleo, que es un factor importante, se tendré que tener en cuenta

también otros datos como la renta media anual por habitante o la tasa de inflacion que

puede variar a nivel nacional y repercutir de forma positiva o negativa a la empresa.
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Dentro de la dimensién econdmica, otro concepto que tenemos que tener
presente es el de las tasas impositivas gubernamentales, mas concretamente las tasas del

cementerio de Zaragoza.

> Dimensién socio-cultural: habra que conocer los valores o creencias de los

distintos mercados a los que se dirijan para producir o vender el producto
deseado (Guerras y Navas, 2007).
Se debe hacer alusion al estudio de la piramide poblacional de Zaragoza, que

nos ilustra el nimero de personas diferenciado por grupos de edad.

Padron Municipal de Habitantes 1/1/2016

BExtranjeros Mujeres B Extranjeros Hombres
95 y mas

90294
85289
8084
75279
70a74
65269
60264
5559
50 a 54
\ 45249
| 40 a 44
35239
30a34
25229
20224
15a19
10a14
529
0a4

6 % 4% 2% 0% 2% 4% 6 %

En el grafico mostrado con anterioridad, se refleja un envejecimiento progresivo
de la poblacion, situando a los individuos de mediana edad en el grupo mas numeroso.
La esperanza de vida en el afio 2016 para el municipio de Zaragoza es de 80,39 en los
hombres frente al 86,43 de las mujeres. Como conclusién, se puede afirmar que nos
encontramos ante una situacion difusa puesto que tener una poblacion envejecida es

beneficioso a corto plazo, pero igualmente es perjudicial para el futuro.
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El mercado funerario es poco variable en cuanto a los cambios de tendencia de

las personas. El uso de un tanatorio estd muy estandarizado en nuestra sociedad. Es

importante conocer el nimero de fallecimientos totales que se producen en Zaragoza y

en Aragon.
\ NUMERO TOTAL DE DEFUNCIONES
Crecimiento
Ambos sexos Hombres Mujeres vegetativo
Espafa 410.611 208.993 201.618 -28
Aragon 13.481 7.001 6.480 -2.552
Provincias
Huesca 2.524 1.358 1.166 -803
Teruel 1.634 866 768 -575
Zaragoza 9.323 AT77 4.546 -1.174
Capitales de provincia
Huesca 543 287 256 -68
Teruel 316 160 156 14
Zaragoza 6.241 3.177 3.064 -404

Nota: Crecimiento vegetativo = nacimientos—defunciones

Fuente: INE

» Dimensién tecnoldgica: Es importante analizar la rapida difusion de los

cambios que se producen entre los diferentes productos que estan apareciendo

en el mercado y como esto obliga a invertir a las empresas para que su

producto no se quede obsoleto ( Guerras y Navas, 2007)

1. Cremacion: En los ultimos afios, ha habido un crecimiento progresivo de las

técnicas de cremacion, su coste es reducido frente a la inhumacién, evitando

tasas de cementerio y demas gastos. La ventaja econémica, la higiene y la

comodidad son factores positivos a tener presentes. Existen una serie de

garantias desde el punto de vista tecnolégico para prestar este servicio en

unas condiciones dptimas de respeto y seguridad.

2. Aplicaciones software y nuevas tecnologias: El auge de las nuevas

tecnologias, especialmente internet, no tiene como objetivo principal el

consumidor final, sino a gente del propio sector (proveedores, otras
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empresas etc...). Se espera una mejora de servicio durante los proximos
afios, consiguiendo mejoras en el servicio y en la relacion con los diferentes

agentes en el proceso.

En lo que se refiere a internet, las empresas funerarias mas grandes del sector
poseen paginas web propias. Los tanatorios con mas antigiedad se estan
quedando obsoletos, sinénimo del auge tecnoldgico que esta experimentando

el sector y la necesidad de una gran inversion.

> Dimensidn ecoldgica: esta dimension, que comenzo a tener presencia en las

ultimas décadas, se ha hecho importante debido a la concienciaciéon de la
existencia de la escasez de materias primas, la contaminacién de las empresas
y para convertir la empresa en una organizacion ética y sostenible (Kotler y
Keller, 2012)

El consumo de energia varia en funcion de los fallecimientos. Hoy en dia, en
nuestra sociedad existe una preocupacion por la alta contaminacién de los
cementerios. Cabe destacar las continuas novedades técnicas y tecnoldgicas
del sector; ejemplo de ello es la elaboracion de productos bioldgicos a partir
de bacterias que absorben las enzimas perjudiciales para el medio y ayudan a
una descomposicion mas sencilla de la materia organica en un periodo
inferior a tres afos. Este tipo de productos, aparte de ser respetuosos con el
medio ambiente, reducen y neutralizan el olor que presenta un cuerpo en
descomposicion, lo que hace mas facil el trabajo a los trabajadores que
realizan exhumaciones. Se espera que estos productos tengan un uso
progresivo en los siguientes afios dado que muchos paises estan elaborando

leyes que regulan la utilizacion de los mismos.

> Dimensién legal: en cuanto al marco legal, cabe destacar la existencia de la

ley sanitaria mortuoria, que establece las condiciones higiénico-sanitarias de
las empresas y servicios funerarios. Esta ley data del afio 1974y presenta
importantes contradicciones frente a la realidad social actual. Para poder
hacer frente a esta situacion, existen comunidades que han elaborado su

propio reglamento sobre la politica sanitaria mortuoria. Hay notables
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diferencias entre comunidades autonomas (coste del servicio funerario,

calidad o variaciones en el tipo).

V. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

En este apartado, citaremos una serie de agentes que participan activamente en la
prestacion del servicio funerario y que se encuentran en el ambito del entorno
especifico. A continuacion se muestra un grafico de todos estos integrantes que

participan en el proceso, y se detallard a qué grupo o grupos pertenece cada uno.

Iglesia
. Cementerios [/
Particulares Crematorios
EMPRESA
Compafiias FUNERARIA Tanatorios
aseguradoras
Proveedores et il S

Geriatricos

Fuente: estrategia magazine

> Particulares: Pueden englobarse dentro del grupo de clientes. La
caracteristica principal es que no existe ningin producto sustitutivo para

estos agentes.

» Compafiias aseguradoras: Este grupo podria incluirse dentro del grupo de
proveedores. Sin embargo, si realizan alguna integracion vertical,

podriamos incluirlo en el grupo de competencia.

> Proveedores: hay pocos proveedores. Nos encontramos ante un sector muy

concentrado.
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» Tanatorios: Es la principal competencia que posee la empresa.

> Hospitales y residencias geriatricas privadas: Centros estrechamente
relacionados y vinculados con los servicios funerarios hasta tal punto que

podrian a llegar ser competidores reales del negocio.

> lglesia: Se trata de un organismo que interviene a la hora de prestar el

servicio funerario pero que no se podria englobar en ningdn grupo en si.

Una vez detallados los elementos del entorno especifico, no hay que olvidar
comentar las 5 fuerzas de Porter que permiten un analisis externo de la empresa a

través del estudio de la industria o sector a la que pertenece.

El modelo propuesto por Porter (1982) postula que hay 5 fuerzas que forman
basicamente la estructura de la industria (precios, inversion y costes) que explican la
expectativa de rentabilidad a largo plazo. De su analisis se deduce que la rivalidad entre
los competidores viene dada por cuatro elementos, que combinados crearan la quinta

fuerza. A continuacion se procedera a una explicacion mas detallada.

» Competencia actual de la empresa: La competencia con la que actualmente

puede contar la empresa son los tanatorios de la localidad, en este caso
Zaragoza. Cuando los familiares requieren de estos servicios no se encuentran
en la situacion mas favorable para la toma de decisiones por lo que es mas
comodo contar con servicios que ya han sido utilizados con antepasados. A todo
esto hay que afadir que existen compafias de seguros que ofrecen ciertos

tanatorios que tienen relacién con las mismas.

Una vez comentada la situacion actual de los competidores de la
empresa, hay que analizar su intensidad.

- Los competidores suelen estar muy concentrados y por lo tanto la

intensidad de la competencia es mayor

- El mercado en el que se encuentra la empresa, es un mercado
maduro puesto que salvo que se produzca algin hecho muy relevante
(guerra, epidemias...) la media de mortalidad suele ser estable todo

el afno.
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- Las barreras de salida son bastante elevadas puesto que existen una
gran cantidad de costes fijos que son altos debido a la gran inversion
en inmovilizados necesarios para llevar a cabo la actividad de la
empresa y debido a las sanciones contractuales que se llevan a cabo

con las diferentes compafiias aseguradoras.

» Competidores potenciales: la principal amenaza procede tanto de hospitales

como de residencias geriadtricas privadas. Actualmente la mayoria de
fallecimientos se producen en hospitales o en residencias geriatricas y, aunque la
mayoria de ellas tienen relacion con empresas funerarias, cabe la posibilidad de
que ofrecieran el servicio funerario en sus instalaciones. No obstante se

examinaran varias barreras de entrada que tiene dicho sector.

- Las empresas ya existentes tienen una gran cartera de clientes y
diversos contratos con empresas aseguradoras. Los nuevos
competidores tendran que hacerse con su propia cartera de clientes

para que el negocio sea viable.
- Se necesita una gran inversion.

- Es recomendable obtener alguna subvencion por parte del sector

estatal

» Productos sustitutivos: colocan un techo a los precios debido a que los productos

sustitutivos limitan la potencial rentabilidad de una empresa (Porter, 2008).

El sector funerario no cuenta con productos sustitutivos potenciales, aunque
podria llegarse a considerar como posible sustituto el no uso del servicio, como
es el caso de familias que decidan cuidar los primeros dias de sus familiares en

sus domicilios sin hacer uso de las instalaciones del tanatorio.

» Poder de negociacion de los proveedores: En el sector funerario, los proveedores

no son tan abundantes y por ello se encuentran sumamente concentrados. La
compra no se produce en gran volumen puesto que la empresa suele trabajar por
encargo en la gran mayoria de servicios. Cada cliente pide un determinado
producto con unas determinadas caracteristicas. Sin embargo, es conveniente
tener un nimero minimo de stock para poder satisfacer el servicio de manera

inmediata.
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Otro aspecto a destacar es la amenaza de la integracion vertical. La
mayoria de proveedores son pequefias 0 medianas empresas que no cuentan con
la capacidad de inversion ni con una gran cartera de clientes. Por este motivo,
salvo en casos especificos, un proveedor tiene dificultades para llevar a cabo

dicha integracion vertical.

Empresa
Funeraria

8
:
o
g
£

Companias

de seguroy

Fuente: Elaboracion propia

» Clientes: en cuanto a los clientes, son los familiares del difunto quien decide
contactar con la empresa funeraria antes del fatal acontecimiento. Estos servicios
han podido ser contratados con antelacion al fallecimiento por la compafiia de
seguros que tuviera el fallecido, o bien, por contratacion ajena por parte de los

familiares. Para analizar el poder negociador de los clientes:

- Los clientes estdn muy concentrados dado que proceden de un lugar

donde la empresa funeraria tiene su sede localizada.

- Los clientes no suelen comprar grandes volumenes, salvo en casos
excepcionales donde fallezca mas de una persona de la misma

familia.

- Los productos y servicios que ofrece la empresa y que los clientes

pueden utilizar no se encuentran diferenciados.

- No existe una amenaza de integracion hacia atras.
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- Los productos no son almacenables y ademéas son totalmente

importantes para el cliente.

- Pueden hacer un no uso de algunos servicios velando al difunto en su

residencia habitual.

Finalizando este punto, estamos en disposicion de afirmar que los clientes tienen
poco poder de negociacion frente a las empresas funerarias. Por una parte se encuentran
sometidos a las condiciones pactadas en sus polizas de seguros, mientras que por otro

lado los clientes son poco sensibles al precio dado el carécter delicado del momento.

VI. ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA

El objetivo del analisis interno de la empresa (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984)
consiste en el estudio del papel que tienen los recursos y capacidades en el analisis
estratégico. Los autores Markides y Williamson (1994) afirman que “Solo las empresas
que pueden desarrollar continuamente nuevos activos estratégicos, con mayor rapidez y
de forma mas econdmica que la de sus competidores, serdn capaces de lograr

oportunidades superiores a largo plazo”.

Para la correcta elaboracion de un analisis interno vamos a utilizar herramientas
como son el andlisis de los recursos y capacidades, VRIO (Valioso, raro, inimitable y
organizado) (Barney y Griffin, 1992), la cadena de valor (Porter, 1985) y un analisis
DAFO de la empresa Funerarias San Nicolas.

1. TEORIA DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

Esta teoria propone que las empresas son diferentes entre si en funcion de los
recursos y capacidades que poseen en un momento determinado, ya que dichos recursos

no son iguales para todas las empresas ni en las mismas condiciones.

“Los recursos y capacidades son el conjunto de factores que posee la
organizacion y que pueden convertirse en fuente de ventajas competitivas” (Sanchis y
Campos, 2007). Esta teoria encuadra un conjunto de aportaciones que tienen como

rasgo comun, o punto de partida, la heterogeneidad de recursos entre las empresas y su
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imperfecta movilidad, lo que ayuda a explicar las diferencias de la rentabilidad

observada.

» Recursos: Por un recurso se entiende tanto a los inputs en las
operaciones de la compafia, como planta y equipo, propiedad
industrial, entre otros. Hay que diferenciar entre tangibles, que son
aquellos que estan identificados en el balance de la empresa y se
miden con criterios contables. Pueden ser fisicos o financieros y su
valoracion contable no es muy significativa a efectos estratégicos. Los
recursos intangibles son aquellos que no tienen una existencia fisica,

dificultando su identificacion (Lopez, 1996).

Los recursos no humanos, se clasifican en tecnoldgicos (patentes,

software etc...) y organizativos (imagen, reputacion, prestigio).

Destacar también que gracias al conocimiento del negocio asegurador,
la industria funeraria atesora una gran experiencia de atencion al
cliente. Esto Gltimo aporta a las empresas un gran valor diferenciador

respecto a la competencia.

» Capacidades: las capacidades de la empresa son aquellas habilidades
colectivas de la organizacion que son valiosas cuando permiten
desarrollar actividades mejor que los competidores. Para entender de
una manera mas simple la diferencia entre recursos y capacidades,
digamos que los primeros son cosas O elementos de caracter
individual, mientras que las capacidades son flujo con caracter
colectivo. La empresa tiene una especial sensibilidad hacia los clientes
durante los duros momentos que atraviesan cuando recurren a ella,
capacidad notablemente valorada. Asimismo, la empresa cuenta con
procedimientos estandarizados a la hora de prestar sus servicios, pero
es perfectamente capaz de adaptarse a las diferentes situaciones o

necesidades del consumidor que puedan presentar en cada caso.
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2. EVALUACION DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

Una vez identificados los recursos y capacidades de la empresa, se va a proceder
a obtener una ventaja competitiva adoptando la mejor estrategia para ello. Debemos por
tanto analizar una a uno los recursos y capacidades. Se utilizaran los criterios de

evaluacion detallados a continuacion (Guerras y Navas).
a) Criterios para la obtencion de la ventaja competitiva.

o Escasez: Con dicho criterio, intentamos encontrar cuales son
aquellos recursos o capacidades valiosos que se tengan a disposicion
y que estén ausentes en los competidores.

o Relevancia: Determinante para el éxito y ayuda a mejorar la posicion

competitiva.
b) Criterios para el mantenimiento de la ventaja competitiva.

o Durabilidad: La ventaja competitiva debe perdurar en el tiempo.

o Transferibilidad: Los recursos y capacidades que aportan la ventaja

competitiva deben ser dificiles de adquirir por los competidores.
o Imitabilidad

o Sustituibilidad: recursos y capacidades que puedan obtener los

competidores que aporten resultados similares.

C) Apropiabilidad de las rentas generadas por estos recursos. En los recursos
tangibles si existe apropiabilidad pero en los intangibles la propiedad puede estar
en manos de terceros. Un ejemplo podria ser el capital humano (habilidades y

cualificacién técnica) que podria perderse si abandona la empresa.

A continuacion se procederd a la evaluacion de los recursos y capacidades

identificados.
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Evaluacion de la ventaja competitiva ‘entaja
Obtencion Mantenimiento Apropiabilidad compeiitiva
E: duaderaenel S porser la
Trato cercanc con ) )
. Ezcasa v relevante fiempo. Mo =& puede eticade la 51
el cliente, )
trasfanr. EnHesa
Reputacion de la . -
Mo &5 escasa m relevante & Mo
empresa
Adaptacion al
sertor funerario | Mo es escasa m relevante - Mo
por parte de loz
Lealtad de lo= E: duradera en el
comuneros a la Escasa y relevante tiempo. Inimitable, 5i 5i
MpTesy mirasferible.
Adaptacion a .
. Mo es eseasa m relevante - Mo
cambios enla
Fidelidad de loz | Escasa y relevante, debado | ble en. d_ 5 8
clientes a la cercania con chentes e ! !
de n° de sanatorios)
Perdurable en ol
. Escasa yrelevante, por | tiemipo, los costes altos
Localizacion e ) )
. sus modemas de remodelacion de un 51 51
instalaciones ) ] ) ]
mstalaciones. tamatorio anhguo Son
altos
Flexihilidad en la Escasa v relevante las
prestacion de grandes cadenas suelen Si 51 51
servicios. ser menos flexibles.
Sinergia con
negocio Mo es escaso m relevants - Mo Mo
Aseguradeor

L ________________________________________________________________________________________________|
Fuente: Elaboracion propia

La mayoria de ventajas competitivas pueden mantenerse con el tiempo, pero es
muy dificil determinar su duracion. Por ello, la empresa debe seguir innovando puesto
que el sector funerario ofrece productos y servicios estandarizados, siendo complicado

que el cliente perciba disimilitudes significativas entre los productos ofertados.
3. ANALISIS VRIO

El analisis VRIO (JayBarney 1991) se fundamenta en la teoria basada en los

recursos y permite determinar la ventaja competitiva de una empresa.
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Para poder realizar un correcto analisis, hay que tratar de identificar estos
recursos, los cuales se pueden clasificar en financieros, fisicos, individuales y de
organizacion. La calidad y cantidad de los recursos y las capacidades de la empresa
determinaran su potencial para competir con éxito en cada uno de los negocios en los
que actla. Hay que destacar que no todos los recursos que posee la empresa llegaran a
ser una ventaja competitiva frente a sus competidores, solo aquellos que tengan unas
caracteristicas sostenibles (Barney y Clark, 2007). Seran los recursos que cumplan las
cuatro condiciones VRIO los que méas aporten a nuestra mision, por lo que han de ser
protegidos y explotados al maximo para poder seguir manteniendo esa caracteristica

especial que hace que la empresa sea Unica frente a nuestro cliente.

VRIO

Analysis

Fuente: Management Ebooks

» Valioso: Aprovechar oportunidades o minimizar amenazas suele traducirse en
mayores beneficios por ingresos de la organizacién. Para poder saber si un
recurso es valioso 0 no, es importante plantear una serie de cuestiones: ;un
recurso puede neutralizar las posibles amenazas o aprovechar las oportunidades

que se producen? ;aporta el recurso ventajas tanto a la empresa como al cliente?

Entre los recursos mas importantes que dispone Funerarias San Nicolas es la
fidelidad con los clientes y la atencion individual en funcion de las necesidades
del mismo.

» Escaso/raro: Los recursos pueden definirse como escasos cuando se pueden

encontrar en cantidades inferiores a la demanda. No hay una existencia
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suficiente de recursos como para poder abastecer todos los posibles deseos de

los clientes.

» Inimitable: Cuando un producto o servicio tiene éxito, los competidores querran
imitarlo y ofrecerlo a nuestros clientes mucho mas barato, para superar la
imagen de marca ya creada. Ante esta situacion debemos hacernos dos
preguntas: ¢Es nuestro producto o servicio dificil de imitar? ;Habrd una

desventaja significativa en costes para un competidor que quiera imitarnos?

El coste de la imitacion puede llegar a ser muy alto por varias razones. Las mas

importantes son:

.- Cuestiones sociales: cuando el recurso se basa en relaciones

interpersonales, la cultura de la organizacion, etc.

.- Cuestiones historicas: ventaja competitiva anterior que se mantiene en

el tiempo (patentes, acceso a recursos, etc.).

.- Cuestiones experienciales: la organizacion “imitadora” desconoce qué

factores y en qué proporcion han derivado en un recurso inimitable

» Estructura organizativa: Trataremos de ver si la organizacion esta preparada

estructuralmente para explotar los recursos que hemos encontrado como
Valiosos, Raros y dificilmente Imitables. Se deben organizar todos sus sistemas
de gestion para alcanzar el pleno potencial de estos recursos, capturando y
generando valor para el cliente. El resultado ser4d una ventaja competitiva
perdurable la que hace referencia a la medida en que las politicas vy
procedimientos de una empresa estan organizados para apoyar la explotacion de

sus recursos (“la organizacion en la empresa”, McGraw & Hill).
4. ANALISIS DAFO

Este analisis es una metodologia de estudio de la situacion de nuestra empresa
analizando sus caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y su situacion externa

(Amenazas y Oportunidades) y se expresa a través de una matriz.
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El principal objetivo de un analisis DAFO es ayudar a la empresa a encontrar
todos aquellos factores estratégicos criticos, para que una vez identificados, emplearlos
en realizar cambios organizacionales. Dicho analisis se basa tanto en un analisis interno

como en el externo.

Las fortalezas y debilidades analizan aspectos internos de la empresa y sus
modulos, mientras que las amenazas y oportunidades estudian factores externos que

afectan a la empresa (Osterwalder et al., 2011).

Funerarias San Nicolas, a través de la informacién proporcionada por la
directora considera que por parte de todos los departamentos hay un gran conocimiento
del mercado. En particular, en palabras de la directora de la empresa, “llevan a cabo un
buen hacer otorgando importancia al seguimiento continuo del afectado y a su calidad”.
Asi mismo tienen contrato con reconocidas aseguradoras del sector como puede ser
Axa, Santa Lucia, Caser o Mapfre. Lo comentado con anterioridad podriamos

englobarlo dentro de las fortalezas de la empresa.

Hay una cierta preocupacion en la vision general del sector dado que la mala
publicidad o la desinformacién estan provocando caidas de precios en un sector en el
que parece que “todo vale”. Esto unido a la mala legislacion, la cual la empresa
considera muy restrictivay el entorno politico desfavorable, hace que las grandes
empresas del mundo funerario formen una especie de coto cerrado y no permitan la

entrada a pequefias y medianas empresas como es el caso de la estudiada.

Precisamente este abandono politico comentado se refleja en que las leyes para
Zaragoza, Teruel y Huesca no sean las mismas. La directora propone la creacion de una
asociacion de funerarias de Aragon que hasta el momento no ha sido posible realizar.

En el tema de la formacion, considera que si que existe formacion especifica de

los empleados pero que no es obligatoria segun la ley.

En lo referente a la competencia, el problema no es que sea méas fuerte que la
funeraria, es que hay demasiada, los costes cada vez dejan ser mas competitivos. Para la
funeraria, bajar la calidad es sintoma de “meter la pata”. Haciendo mencion al

abastecimiento de los pueblos y localidades pequefias que frecuentemente estan
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“abandonadas” por el sector, la directora ve un agujero en el mercado cuya explotacion

futura seria conveniente afrontar.

Para funerarias San Nicolas las oportunidades que se le presentan no son
fundamentalmente tecnoldgicas, dado que en el momento que sacan a la luz un producto
0 servicio innovador, hay por parte del mercado una copia inmediata del mismo. Bien es
cierto que la empresa ha incorporado un servicio viawhatsapp en el que se mantiene
constantemente informados a los afectados 24 h al dia y ve con buenos ojos incorporar
alguna innovacion tecnoldgica como la posibilidad de poder conservar el ADN.
Estamos hablando de una empresa que sabe cdmo reaccionar a los cambios del

mercado, pero es muy conservadora en sus metodos.

Otro aspecto en el que se puso especial hincapié en la reunion con la directora
fue el tema de las posibles alianzas y fusiones. Para la organizacion, la posibilidad de

fusionarse es remota, no hay empatia ni sentimiento de asociacionismo.

En cuanto a la pregunta de cual era su competencia mas cercana, afirma que
aparte de las empresas funerarias méas grandes e importantes como Memora o Pompas
Funebres Aragon, tenia cabida también la creacion de fundaciones que realizan

servicios funerarios, que segun la directora engafiaban socialmente a la gente.

Por ultimo, en relacion a los gustos y necesidades de los clientes a la hora de
elegir un servicio funerario, ha habido un cambio en la sociedad, produciéndose asi una

desestructuracion de familias que conlleva una desestructuracion del servicio.

En el cuadro que se ofrece a continuacion se expone un resumen sencillo y

conciso del analisis DAFO realizado a funerarias San Nicolas.
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

o Calidad y experiencia en el sector,

generandose un nombre.
o Seguimiento y transparencia.
o Solvencia de la empresa.
o Integridad de los trabajadores.
o Contratos  con

grandes  compafiias

aseguradoras.

o Buenaimagen y confianza de los clientes.

Falta de colaboracion por parte del estamento

gubernamental.

Problemas para competir con grandes empresas

del sector.
Poca fidelizacion.

No tienen base de datos de clientes de baja de

decesos.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

o Desarrollo de nuevos productos
respetuosos con el medio ambiente que
facilitan la labor de las personas empleadas

en el sector.

o Ofrecer un servicio de calidad que aporte a

corto plazo, un prestigio profesional.

o Escasa posibilidad de fusiones o alianzas

entre empresas del sector.

o Abastecimiento de servicios funerarios a
localidades y pueblos lejanos del foco

urbano.

Los cambios politicos en tiempos de crisis son
amplios y gran parte de ellos son negativos para
la empresa como por ejemplo la subida de los

impuestos.
Reduccion de la poblacion.

Represalias por parte de la competencia que

lleva mas tiempo en el sector.

Alguna empresa de la competencia tiene una

imagen de marca mas madura

Legislacién restrictiva y mercado excesivamente

liberal

Fuente: elaboracién propia

5. CADENA DE VALOR

La cadena de valor es otro instrumento para realizar un analisis interno de la

empresa y su propuesta y difusion se lo debemos a Porter (1987). EI mercado desde

entonces ha cambiado considerablemente y esa propuesta no se puede ajustar a la

empresa de estudio, puesto que se trata de una empresa del sector servicios. Una

alternativa a este problema seria seguir la cadena de valor propuesta por John C.Shaw
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(2007) en su libro “gestion de Servicios: la consecucion del éxito en empresas de

servicios mediante el desarrollo de planes” donde explica la creacién de calor en este

tipo de sectores. Tiene 4 bloques o componentes (John. C. Shaw, 1991)

» Componente cliente/consumidor: Este componente representa aquellas

caracteristicas del cliente o del consumidor que acaban de formar parte del

proceso, por lo que la empresa debe de tratar de averiguar los gustos, el tipo de

ceremonia que quiere el cliente, etc...

» Componente interactivo: dicho apartado hace referencia al vinculo directo,

persona y técnico que tiene la empresa con el cliente, es decir, una vez

conocidos los deseos de los clientes hay que tratar de asesorarlo de una manera

eficiente durante todo el proceso.

> Componente proceso: Es un componente que no aporta ningin valor para el

cliente pero si que puede afectar negativamente.

CADENA DE VALOR

>

Componente Cliente/consumidor

Imagen y conocimiento de la empresa

Capacidad que tiene la empresa de obtener informacién del cliente

Capacidad de adaptacion por parte de la empresa y las necesidades que tiene el
cliente

Componente interactivo

Asesorar al cliente sobre sus necesidades y como puede mejorarlas

La seriedad y responsabilidad que tiene la empresa

La credibilidad que tiene la empresa

Comunicacion cordial y respeto de la empresa hacia el cliente durante y después de la
prestacidn del servicio

Componente de procesos

Los competidores principales que tiene la empresa ( empresas funerarias de gran
reconocimiento)

Conocer todos los procesos que se debe seguir y las variables que se tienen
dependiendo del tipo de servicio que solicite el cliente

Componente proveedor

Plazo de entrega de los proveedores que al estar situados cercanos a la empresa es
muy reducido

La gama de productos que posee la empresa

~ 38 ~




> Actividades de Apoyo

- Infraestructura de la empresa

- Los conocimientos y gestion que posee la empresa
- Tecnologia

- RR.HH

Segun Shaw (2007) estos componentes no crean valor todos por igual por lo que

cada componente tiene importancia diferente.

VIl. CONCLUSIONES

El proyecto realizado en estas paginas ayuda a conocer en mayor profundidad el
sector funerario y, en concreto, de Funeraria San Nicolas. He elegido el tema en
cuestion dado que nos encontramos ante un sector que esta poco estudiado y cuyas
posibilidades econdmicas de crecimiento son reales. Ademas, servird de apoyo a las
diferentes empresas funerarias, y mas especificamente para la empresa estudiada, para

poder entender desde una vision estratégica todo el mercado funerario.

Para concluir, se recogen las conclusiones principales que se han obtenido a lo
largo del desarrollo de este proyecto, cuya finalidad es estudiar, identificar y valorar la
estrategia y las diferentes ventajas competitivas que la funeraria San Nicolds posee
frente a sus competidores potenciales, asi como la situacion econémica y social en el

que se desenvuelve la empresa.

A medida que ha ido evolucionando el proyecto, se han podido ir extrayendo y
analizando las claves de su buena aceptacion, conociéndola mas a través de su historia y
sus diferentes entornos en su trayectoria de mas de 30 afios. La empresa funeraria
estudiada corresponde a la tercera empresa mas importante de Zaragoza, y poco a poco
va aumentando su cuota de mercado compitiendo asi contra las grandes funerarias.
Siendo una funeraria antigua en la provincia, cuenta con el reconocimiento de la marca
por parte de los clientes de la Comunidad de Aragén. El éxito empresarial se ha basado
en continuar con su caracter conservador y tradicional, afiadiendo cambios tecnol6gicos

en determinados productos y servicios para poder llegar a nuevos consumidores que con
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anterioridad no poseian. Todo esto teniendo en cuenta, como se ha comentado a lo

largo del trabajo, que nos encontramos en un sector demasiado inelastico.

Para todo ello, la empresa aprovecha las areas en las que mas destaca
(departamento de ventas, recursos humanos, relaciéon con proveedores...). La eleccion
de estos recursos ha sido a través de un anélisis interno de la compafiia, un analisis
externo y un analisis DAFO, siendo este Gltimo donde més énfasis se ha hecho para un

analisis empirico de la funeraria.

Hemos podido apreciar como San Nicolas tiene una estructura organizativa
controlada, gestionada por recursos valiosos, escasos y dificiles de imitar. Aunque se
trata de un mercado muy concentrado, la organizacion tiene que estar en constante
analisis, innovando sus ideas y mejorando sus servicios y realizando actividades de una

manera mas optima que la competencia.

Como limitaciones encontradas a lo largo del proyecto, cabe destacar el tiempo
de espera para concertar una cita con la directora de la empresa, puesto que se
encontraba muy ocupada. Ademas, tras la reunion, se ha podido acceder a informacién
mas detallada acerca del perfil econdmico-financiero y diversos temas a los que sin una

entrevista no hubiera sido posibles acceder.
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