DEL PACIFICO

ESCUELA DE POSTGRADO

“PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
DE LA EMPRESA CAMPO FE 2015-2017”

Trabajo de Investigacion presentado
para optar al Grado Académico de
Magister en Administracion

Presentado por

Srta. Otilia Patricia Cabrejo Chavez

Sr. Miguel Eduardo Martin Castro Chavez

Sr. Robert John Vereau Chavez

Asesor: Profesor Wilfredo Lafosse Quintana
0000-0002-5348-9351

2016


https://orcid.org/0000-0002-5348-9351

A Eloisay José, mis padres, quienes desde
siempre me han motivado a ser una buena
profesional y persona. A Juana, mi tia, quien me
brindd su apoyo y consejo para lograr mis
objetivos.

Patricia Cabrejo

A Qchiin, por todo su apoyo incondicional. A
Rodrigo y Joaquin, mis amados hijos. A mi papa
Miguel, por sus sabias ensefianzas. A mi mama
Nelly y a Marita, quienes desde el Cielo me
iluminan.

Miguel Castro.

A mi esposa, quien demostro su paciencia y
comprension durante los tres ultimos afios que
dediqué a mis estudios de posgrado. A mis hijos,
quienes son el motor que me impulsa a seguir
creciendo como profesional y persona. A mi
madre, mi apoyo incondicional y fuente de
inspiracion para seguir esforzandome dia a dia.
Robert Vereau.



Agradecemos al profesor Wilfredo Lafosse, por su
orientacion y asesoria.



Resumen ejecutivo

El trabajo de investigacién desarrolla un plan estratégico para la empresa Campo Fe para el
periodo 2015 - 2017, si bien el trabajo considera informacion interna de la empresa, asi como
informacion del sector y del entorno del pais, el trabajo de investigacion se enfoca
principalmente en un trabajo académico del cual Campo Fe podria considerar acciones
implementar en sus operaciones con el fin de mejorar su productividad y competitividad en el

sector.

Sobre el sector de servicios funerarios donde Campo Fe desarrolla sus actividades la
informacion no es abundante. Para el trabajo de investigacion la informacion se tomé de
instituciones como el INEI, Ministerio de Salud, entre otras, y a partir de esta realizar
estimaciones para los afios 2015 — 2017.

Campo Fe provee un servicio a la comunidad, en ese sentido la estrategia planteada en el trabajo
de investigacion se enfoco en la prestacion del servicio, es decir nuestro enfoque estaria dirigido
a que el cliente viva experiencias que satisfagan sus expectativas en cada etapa del servicio,
desde cémo se presenta el servicio al momento de ofrecerlo, como hacemos llegar nueva
informacion al cliente, flexibilidad en lo concerniente al pago del servicio, cumplir con la

entrega del servicio y brindar la mejor experiencia post venta.

Por ello y enfocado en que las experiencias de los clientes superen sus expectativas,
desarrollamos planes tanto en el &rea de marketing y ventas en esa direccion, por ejemplo los
tours virtuales donde damos a conocer nuestros servicios y campos santos por mencionar una
accion, a nivel de operaciones nuestro enfoque fue basicamente la mejora de nuestros procesos
lo cual busca mejorar la satisfaccion de nuestros clientes, a nivel de recursos humanos el
enfoque fue mejorar las competencias de nuestros colaboradores, ello es fundamental para
mejorar nuestros servicio, finalmente a nivel de RSE con la implementacion de un nuevo
modelo de gestion buscamos tener presente en nuestras decisiones a nuestros stakeholder de
modo que nuestros clientes y potenciales clientes estén informados de las decisiones y acciones

que llevamos a cabo y como estan contribuyen al bienestar de sociedad en general.

Muchas veces hemos escuchado la frase “lo que no se mide no se controla”, por ello nuestro
plan estratégico incluye un Cuadro de Mando Integral (BSC por sus siglas en inglés),

herramienta que nos ayuda a medir diferentes procesos que llevaremos a cabo para cada una de



las cuatro dimensiones de esta herramienta, de forma tal, que de ser necesario tomemos acciones

que ajustaran al indicador al valor necesario para lograr nuestros objetivos estratégicos.

Finalmente, la viabilidad del plan estratégico se analizé desde la perspectiva de comparar dos
escenarios, el primero donde Campo Fe ejecuta nuestro plan y un segundo donde continua con
sus operaciones normalmente, considerando para ello un incremento en ventas compuesto de
13.67% para los afios 2015 al 2017. Este crecimiento esta basado en el crecimiento compuesto

de los afnos 2011 al 2014.
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Introduccion
Campo Fe desarrolla sus actividades en el sector servicios, los servicios de derechos de
sepultura de necesidad inmediata o futura y cremaciones pertenecen a la industria de los
servicios funerarios e inhumacién, segin SUNAT la actividad comercial a la que se dedica es
pompas flnebres y actividades conexas. Esta industria que los Gltimos 15 afios viene teniendo
un crecimiento importante, el cual ha permitido mejorar los servicios funerarios e inhumacion
para un sector de la poblacién que puede adquirirlos, estas mejoras incorporan nuevos formatos
de cementerios (llamados campos santos), diferentes a los cementerios tradicionales con
formatos del tipo columbarios (formato tipo nicho), esta nueva presentacion con formato tipo
jardines, salas de velatorios y crematorios en los mismos campos santos, en lugares salubres y

seguros, por mencionar algunas diferencias.

El crecimiento promedio del PBI de 5,9% entre los afios 2002 al 2014 ha contribuido que un
namero importante de familias busquen servicios de inhumacién diferenciados, esta nueva
necesidad del mercado viene siendo satisfecha principalmente por cuatro actores de la industria

Campo Fe, Jardines de la Paz, Parque del Recuerdo y Grupo Mapfre.

Asi mismo el servicio de cremacién es un servicio que actualmente también tiene acogida por
las familias peruanas, servicio que también lo ofrece la industria de servicios funerarios e
inhumaciones, con una gran diferencia respecto al servicio de cremacion tipico, que podemos
disponer como parte del servicio que brindan los cuatro actores antes mencionados, un espacio

de por vida donde ubicar la urna con las cenizas de nuestro familiar.

Otro punto a tomar en cuenta es que los cuatro actores de la industria poseen nueve campos
santos de un total de once, de estos, dos actores tienen operaciones en provincia, este es el caso
de Jardines de la Paz con operaciones en las ciudades de Trujillo y Chiclayo y Grupo Mapfre

con operaciones en las ciudades de Piura y Chincha.

El objetivo de este trabajo de investigacion es desarrollar un plan estratégico que contribuya a
que Campo Fe desarrolle estrategias que mejoren el crecimiento sostenido que viene logrando
del 2011 al 2014, para ello se realizd un analisis externo (del macro y micro entorno) y un
andlisis interno, siendo estos dos andlisis los insumos necesarios para pasar a una segunda etapa
en la cual generaremos estrategias y tacticas que estén alineados a factores externos claves
(oportunidades y amenazas) y factores internos claves (fortalezas y debilidades). En esta

segunda etapa nos ayudaremos de las siguientes herramientas: 1. La matriz FODA,; 2. La matriz



PEYEA, 3. La matriz BCG, y 4. La matriz IE para, finalmente, concluir con la seleccion de las
estrategias a desarrollar para lograr los objetivos estratégicos establecidos. Es importante sefialar
que como parte del trabajo de investigacién también se consideré un cuadro de mando integral

(BSC por sus siglas en inglés) para monitorear la evolucion del plan estratégico desarrollado.



Capitulo I. Identificacion de la empresa

1. Descripcion y perfil de la empresa

En 1970 el ingeniero Rafael Navarro Grau vislumbr6 en Lima la necesidad de contar con un
camposanto en el que la naturaleza fuese el marco perfecto para el reencuentro con los seres
queridos.

En 1996 fund6 Campo Fe Huachipa, ubicado en el kilémetro 5 de la Av. Ramiro Prialé (Fundo
Pedreros), en el distrito de Lurigancho (Lima). Este cuenta con 98 hectéareas.

En 1998 se inaugurd el segundo camposanto en Lima, Campo Fe Norte, ubicado a la altura del
kildmetro 24 de la Panamericana Norte, en el distrito de Puente de Piedra, con una extension de
30 hectéreas.

En el 2000 naci6 Funeraria La Molina, que rapidamente alcanz6 un liderazgo importante en el
mercado. A finales del 2010, se fusion6 con Campo Fe y a partir de setiembre del 2012, pas6 a
denominarse Funeraria Campo Fe.

En la actualidad, Campo Fe ofrece servicios integrales de sepelio, cuenta con cuatro sedes,
campo santo Huachipa, campo santo Norte, la funeraria La Molina y las oficinas centrales

ubicadas en el distrito de San Borja.

1.1 Organizacion

El organigrama funcional de Campo Fe esta integrado por siete gerencias: Gerencia Ejecutiva,
Gerencia de Servicios Integrales de Sepultura, Gerencia de Operaciones, Gerencia de Nuevos
Negocios, Gerencia de Administracion y Finanzas, Gerencia de Ventas y Gerencia General.
Campo Fe tiene cuatro sedes, la participacion de un equipo de 666 trabajadores y el respaldo

de més de 50.000 familias que le han confiado a la empresa su tranquilidad.



Gréfico 1. Organigrama de Campo Fe
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Fuente: Campo Fe

1.2 Clientes

Campo Fe ha conseguido brindar a la poblacion de la Lima emergente la posibilidad de un
descanso digno, algo que estaba reservado solo para personas con mayor poder adquisitivo.
Nuestros principales clientes se ubican principalmente en Lima Norte y Lima Este,

mayoritariamente se trata de personas de 45 a 55 afios de edad.

1.3 Proveedores

Los proveedores son aquellos que nos suministran bienes y servicios con la finalidad de atender
las necesidades de los clientes. Campo Fe cuenta con diferentes fuentes de suministros y
servicios, entre los que se encuentran Productos Funerarios del Perd S. A. C. (urnas), Valcéazar
Condor Cristdbal Yosa y Ligas Gudiel César Alberto (atatdes), Rosa Decor S. A. C. (lapidas),

Repsol (combustible) y Scotiabank (productos financieros).
1.4 Productos y servicios
En Campo Fe se han desarrollado diferentes tipos de sepulturas, pensando en la necesidad de

cada familia. Entre los servicios que ofrecemos se tienen los derechos de sepultura, los servicios

funerarios, cremaciones y servicios adicionales (traslados, etc.).



e Derecho de sepultura perpetuo: es la facultad de inhumar de manera perpetua a un ser
querido en un espacio del camposanto. En Campo Fe, las sepulturas pueden ser familiares® o
individuales compartidas?. Una sepultura familiar se puede clasificar en funcién a su
capacidad como personal, doble, triple, cuaddruple, quintuple; también puede ser tipo
mausoleo (con capacidad para ocho y diez personas).

Otras alternativas para los que opten por la cremacién son los columbarios (recinto tipo
nicho para colocar las urnas de las cenizas de los difuntos cremados) y cinerarios (espacio
destinado para preservar urnas de las cenizas de los difuntos cremados).

e Servicios funerarios: son los servicios que abarcan el recojo del fallecido, la preparacion
del fallecido (tanatologia), el acondicionamiento del salén velatorio y el traslado hacia
alguno de los camposantos. Se cuenta con los planes superior, lujo y VIP. Cada uno de ellos
incluye el ataud, la capilla ardiente (segun velatorio), la carroza y el coche de flores. Segln
el tipo de plan, se pueden o no incluir servicios adicionales como cargadores, movilidad
para el traslado de familiares, cafeteria, entre otros.

e Cremacién: forma parte del servicio funerario para aquellos clientes que opten por el
proceso de cremacion. Incluye un cinerario perpetuo en alguno de los camposantos. Este
servicio puede también estar asociado al servicio de derecho de sepultura perpetuo.

e Servicios adicionales: son todos aquellos servicios y productos adicionales que se ofrecen
para completar la integralidad del servicio de sepelio. Entre ellos se encuentran los traslados
gue permiten reunir a la familia en perpetuidad en alguno de los camposantos de Campo Fe.
Incluyen la realizacion de los tramites legales y el traslado fisico en forma planificada desde

cualquier cementerio del Peru.

2. Descripcion del problema

Hoy en dia la demanda por espacios para la necesidad actual ya esta resuelta y solo queda
atender esta demanda a través de la venta de espacios en vida. Sin embargo, de cara al futuro se
afronta la escasez de terrenos y el alto costo que tienen los terrenos para nuevos camposantos.
Ante ello, la compra y habilitacién de mas camposantos puede ser una solucion, pero se sabe
que los terrenos en Lima son cada vez mas escasos y caros, por lo que no seria conveniente
dicha inversion hoy; es importante tener presente la coyuntura actual para generar ingresos
necesarios, adquirir nuevos terrenos y tener los recursos necesarios para solventar los pasivos

actuales y los que generen los futuros ingresos.

1 Sepultura bajo tierra en donde todos los beneficiarios son designados por un solo titular.
2 Sepultura bajo tierra en donde los beneficiarios son designados por diferentes titulares (pueden ser de diferentes
familias).



El 70% de los ingresos esta dado por la venta de los derechos de sepultura. Segln estimaciones
del gerente de Servicios Integrales de Sepultura, los camposantos tienen una vida Util
aproximada de veinte afios, por lo que hoy en dia para no hacer frente a un pasivo no
financiado y sostener el negocio a futuro, es importante que Campo Fe incremente los

ingresos anuales de forma sostenible a pesar de la desaceleracion econémica del pais.

3. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Deseamos que el negocio permita seguir cumpliendo con los compromisos futuros adquiridos
gracias al logro de ingresos crecientes afio a afio. Por ello se ha visto conveniente elaborar un
plan estratégico que haga posible hacer frente a las dificultades propias del sector y replantear
las metas a futuro. Se considera mejorar los ingresos de la compafiia basando la estrategia en
mejorar las experiencias de los clientes al interactuar con respecto a la informacién brindada
sobre los servicios, facilitar los trdmites administrativos relacionados al pago por los servicios,
cumplir con la entrega del servicio y brindar una adecuada experiencia de posventa.

Adicionalmente, se proveera al mercado de nuevos servicios gracias a la innovacion.



Capitulo Il. Andlisis externo

1. Anadlisis del entorno general

El analisis del entorno general nos lleva a evaluar diversas macrovariables con el proposito de

descubrir oportunidades que nos permitan hacer un negocio sostenible en el tiempo y desarrollar

contingencias para poder estar preparados ante posibles amenazas que se puedan presentar en el

tiempo.

1.1 Variables politicas

Tabla 1. Impacto y efecto de las variables politicas

Variable

Impacto en la Industria

Efecto probable en la
empresa

Amenaza /
Oportunidad

Estudio del proceso de descentralizacion en
el Perd.

Mayor empleabilidad

Crecimiento organico

Oportunidad*

Mayor inclusién social: reduccion de la
pobreza, disminucion de la inequidad,
igualdad de oportunidades, mayor presencia
y eficacia del Estado en las zonas rurales

Mayor poder adquisitivo

Mejorar la calidad de

Aumento de potenciales
clientes

Oportunidad*

vida
Agrupaciones politicas regionales (de Retraso en las Incremento de la Amenaza*
tendencia socialista) en contra de las inversiones morosidad en los

politicas de estado

clientes

Fuente: Ministerio de Economia y Finanzas, 2014.

Las variables politicas nos muestran dos efectos sobre el mercado, un posible incremento de la

demanda para nuestros servicios dado el mayor poder adquisitivo de potenciales clientes y un

segundo efecto respecto al incumplimiento de pagos en que podrian incurrir nuestros actuales y

futuros clientes.




1.2 Variables ambientales

Tabla 2. Impacto y efecto de las tendencias ecolégicas

Variable Impacto en la Efecto probableenla| Amenaza/
industria empresa Oportunidad
Epidemias como el dengue Cierre de camposantos | No permitir el acceso Amenaza*
por medidas sanitarias | a personal, familiares,
otros
La Ley de Cementerios y Servicios Funerarios | Requisitos muy basicos Control a Amenaza*
N° 26298 del 08 de marzo de 1994, tiene mas | para la autorizacion que camposantos que
de veinte afios de vigencia y el reglamento dado | no contemplan temas podria ser
por D.S. N° 03-94-SA también esta muy ambientales innecesarios
desfasado en el tiempo
Catastrofes naturales Exceso de demanda Sobrepasa capacidad Amenaza
operativa

Fuente: Diario EI Comercio y Ley de Cementerios y Servicios Funerarios N° 26298, 2014.

Respecto las variables ecologicas, la aparicion de epidemias daria como consecuencia el cierre
de nuestros campos santos lo que generaria insatisfaccién de parte de nuestros clientes por el
servicio no brindado, por tanto, un decremento de nuestros ingresos. Un segundo efecto viene
de parte del estado, en razén que, cambios a la ley o el reglamento pueden conducir a una

incertidumbre en el sector.

1.3 Variables sociales

Tabla 3. Impacto y efecto de las tendencias sociales

Variable Impacto en la Efecto probableenla| Amenaza/
Industria empresa Oportunidad
Mayor inclusién social: reduccién de la pobreza, Mayor poder Aumento de Oportunidad*
disminucion de la inequidad, igualdad de adquisitivo potenciales clientes

oportunidades, mayor presencia y eficacia del

Estado en las zonas rurales Mejorar la calidad de

vida

Fuente: Ministerio de Economia y Finanzas, 2014.

Esta variable impacta sobre la dindmica que ocurre en los diferentes niveles socioeconémicos,
un incremento en la parte media de la piramide genera un mayor nimero de potenciales clientes,

ello debido al aumento de su poder adquisitivo y a la aspiracion de superacién que ello conlleva.




1.4 Variables tecnoldgicas

Tabla 4. Impacto y efecto de las tendencias tecnoldgicas

Variable

Impacto en la
industria

Efecto probable en la
empresa

Amenaza /
Oportunidad

Mayor inversion y promocion en ciencia,
tecnologia e innovacién a nivel nacional.

Mejor calidad de los
servicios prefunerarios

Incremento en los
precios de los
servicios

Oportunidad*

Fuente: Concytec, 2012.

Esta variable conlleva al uso de la tecnologia para mejorar el servicio de tanatologia, lo cual

mejora la experiencia de los clientes al recibir nuestro servicio, ello finalmente deja abierta la

posibilidad de mejorar el incremento en ventas de nuestro servicio.

1.5 Variables econdmicas

Tabla 5. Impacto y efecto de las tendencias econdmicas

Variable Impacto en la Efecto probableenla| Amenaza/
industria empresa Oportunidad
Crecimiento de PBI en el Per(i de 5,7% en el | Crecimiento de diversos | Incremento de venta Oportunidad*

2014y 6,4% entre el 2015 y el 2017

sectores econdmicos

de servicios funerarios

La inversion privada crecera en promedio 6,1%;

hacia el final del horizonte la proyeccion sera de

19,9%, uno de los niveles més altos de la region
y el mundo

Mayor consumo interno
en el sector servicios

Mayor interés en
comprar servicios
funerarios

Oportunidad*

EE. UU. creceria 2,7% en el 2014 y 3% entre el
2015y el 2017

Incremento de las
exportaciones y del
consumo

Confianza econémica
para invertir

Oportunidad

La recuperacion gradual de la economia (EE.
UU. y zona euro) seré el motor externo que
impulse el crecimiento de la economia en el

Pert

Exportacion de
productos
agropecuarios, textiles,
siderdrgicos

Aumento del empleo y
de las exportaciones

Oportunidad

Disminucion de la inversién en el sector minero
(indices inferiores a los del 2013)

Reduccién de mano de
obra en el sector

Desempleo

Amenaza*

Fuente: Ministerio de Economia y Finanzas, 2014.




El mayor crecimiento del PBI estimado entre los afios 2015 — 2017, nos indica un crecimiento
en diversos sectores econémicos, ello promueve la inversion privada que finalmente repercute
en mayor empleo, esta sucesién de hechos genera un impacto en la demanda de servicios, entre

los cuales se encuentra los ofertados por empresas de servicios funerarios.

Si bien es cierto que la inversion en el sector minero disminuye, y ello impacta en el crecimiento
del PBI, se espera que las politicas econémicas que viene disefiando el MEF (paquetes
reactivadores) contribuyan al incremento de las inversiones en otros sectores que compensen tal
decremento.

1.6 Variables legales

Tabla 6. Impacto y efecto de las tendencias legales

Variable Impacto en la Efecto probableenla| Amenaza/
industria empresa Oportunidad
Propondran cambios a la normatividad Incremento de los Incremento de los Amenaza*
municipal cuyo objetivo sera el impuesto impuestos prediales precios finales

predial, impuesto de alcabala, etc.

Fuente: Ministerio de Economia y Finanzas, 2014.

El incremento de impuestos incluye directamente en los costos de los servicios, ante ello nos
queda incrementar los precios de los servicios para mantener los margenes de rentabilidad

actuales.

Como conclusion podemos indicar que el balance del escenario externo contribuye al
crecimiento del sector, crecimiento que debe ser aprovechado por Campo Fe, para ello debe
desarrollar estrategias para aprovechar las oportunidades y afrontar de forma efectiva las

amenazas.
2. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)
En esta matriz analizaremos las amenazas y oportunidades mas relevantes obtenidas a partir del

analisis realizado a los factores externos, las amenazas y oportunidades mas relevantes que han

sido diferenciadas colocandole un asterisco (*).
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Tabla 7. Matriz EFE

Factores determinantes de éxito Valor Peso Punto

Oportunidades

O1. Estudio del proceso de descentralizacion en el Perd. 0,12 3 0,36
02. Crecimiento de PBI Pert en 5,6% en el 2014 y 6,4% entre 2015 y 2017. 0,11 4 0,44
03. La inversion privada crecera, en promedio 6,1%,; hacia el final del horizonte 0,11 4 0,44

la proyeccion serd 19,9%, uno de los niveles més altos de la region y el mundo.

0O4. Mayor inclusion social: reduccion de la pobreza, disminucion de la 0,08 3 0,24
inequidad, igualdad de oportunidades, mayor presencia y eficacia del Estado en
las zonas rurales.

O5. Mayor inversion y promocién en ciencia, tecnologia e innovacion a nivel 0,08 3 0,24
nacional.
Amenazas
Al. Agrupaciones politicas regionales (de tendencia socialista) en contra de las 0,10 3 0,30
politicas de estado
A2. Disminucion de la inversion en el sector minero (menor al 2013). 0,10 3 0,30
A3. Epidemias como el dengue. 0,09 2 0,18
A4. Ley de Cementerios y Servicios Funerarios tiene veinte afios de vigencia y 0,11 3 0,33
el reglamento también esta muy desfasado en el tiempo.
Ab. Propondran cambios normativos a la normatividad municipal cuyo objetivo 0,10 3 0,30
serd el impuesto predial, impuesto de alcabala, etc.
Total 1,00 3,13

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Como conclusién, podemos indicar que dado el valor obtenido de 3.13, es mayor al promedio,
ello nos indica que la empresa aprovecha las oportunidades presentes dado el entorno externo y

minimiza los efectos adversos de las amenazas.

3. Analisis de la industria o sector

El sector donde Campo Fe desarrolla sus actividades es el sector servicios, pertenece a la
industria de los servicios funerarios e inhumacion, la actividad comercial a la que se dedica
segiin SUNAT es pompas funebres y actividades conexas (CIIU 9603) y su negocio es la venta

de servicios integrales de sepelios.

El andlisis competitivo del sector sera analizado sisteméaticamente haciendo uso del enfoque de
las cinco fuerzas de Porter y la matriz de atractividad de Hax & Majluf. Para esta Ultima matriz
usaremos la siguiente escala: Nada atractiva = 1, Poco atractiva = 2, Neutral = 3, Atractiva =4y

Muy atractiva = 5.

La herramienta de las 5 Fuerzas de Porter es de gran ayuda para determinar si un sector donde

se lleva a cabo actividades comerciales es favorable o desfavorable, en otras palabras, si es
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atractivo 0 no, en ese sentido ayuda a tomar la decision de ingresar o no, o si ya estoy en el
sector, salir o permanecer. Si un sector es favorable y tomamos la decisién de desarrollar
actividades en él, no debemos dejar de lado el continuo andlisis del sector usando esta misma
herramienta, ya que al no tener control sobre estas 5 fuerzas mi negocio puede ser impactado y

por ende la rentabilidad del mismo.

3.1 Rivalidad entre competidores

Del resultado de la evaluacion de rivalidad entre competidores podemos concluir que el sector
donde desarrolla sus actividades Campo Fe, la rivalidad entre los actores no es muy agresiva.
Esto se debe a que existe un gran mercado no atendido en Lima, lo cual da margen a los actores
para seguir creciendo sin necesidad de enfrentar una gran competencia ain. Consideramos que

la fuerza analizada es débil, lo que favorece al crecimiento de Campo Fe.

Del resultado de la evaluacion de las barreras de salida para los competidores se puede afirmar
que se trata de un sector neutro cuantitativamente, pero cualitativamente vemos una tendencia a
ser un mercado atractivo; la salida no es sencilla porque se tendria que trasferir los activos y
pasivos previamente a la salida del sector, pero esto no es tan complicado y es factible hallar
inversionistas interesados en el negocio gue, a la fecha, es rentable. Podemos concluir indicando
gue la fuerza analizada es débil, ello es favorable y contribuye a un posible crecimiento

inorgénico de Campo Fe.

3.2 Amenaza de nuevos competidores

El resultado de la evaluacion de la amenaza de nuevos competidores se muestra que la
posibilidad de ingreso de nuevos actores al sector no se puede descartar; si bien el resultado
sefiala que es un sector con tendencia a ser atractivo dado que no se observa por el momento
esta amenaza, existen algunas implicaciones a tomar en cuenta para un posible ingreso de
nuevos competidores como por ejemplo la escasez y los costos de los terrenos (factores
indispensables para el establecimiento de camposanto). Basado en lo expuesto consideramos
que esta fuerza es débil, y por ello favorable a Campo Fe. Por ahora no se prevé la posibilidad

de ingreso de nuevos actores.

Del resultado de la evaluacion respecto a posibles acciones gubernamentales en el sector, se

concluye que estas posibles acciones son un factor relevante para el ingreso de nuevos actores
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hoy. La baja regulacion del Estado en el sector puede ser un factor que contribuya a la
incertidumbre futura, lo que también contribuye a que nuevos actores no ingresen. Finalmente
podemos concluir que factores como la incertidumbre futura y la llamada tramitologia nos
conduce a sefialar que esta fuerza es fuerte, ello favorece a Campo Fe y a otros actores que ya

desarrollan actividades comerciales en el sector.

3.3 Amenaza de los productos sustitutos

Del resultado de la evaluacion de productos sustitutos, se puede afirmar que su amenaza €s un
factor que muestra una tendencia a hacer atractivo al mercado. Consideramos productos
sustitutos a los seguros de sepelio que brindan empresas aseguradoras como Rimac Seguros y
Mapfre, por ejemplo, Rimac Seguros ofrece un seguro de sepelio familiar que incluye los
servicios funerarios, cremacion y un espacio a perpetuidad para alojar las cenizas, de igual
forma Mapfre ofrece un seguro de sepelio que incluye los servicios funerarios y los derechos de
sepultura a perpetuidad en su campo santo. Es importante mencionar que tales seguros poseen
exclusiones, lo que favorece a los servicios que oferta Campo Fe y sus competidores.

Por lo expuesto consideramos que la fuerza referida a los productos sustitutos es débil, ello

favorece el crecimiento de Campo Fe.

3.4 Poder negociacién de los clientes

La evaluacion arroja que cuantitativamente el resultado sugiere que el mercado es atractivo
respecto al poder de negociacion de los clientes. En el sector que desarrolla sus actividades
Campo Fe los clientes no poseen poder en la negociacién del servicio prestado, el servicio
prestado tiene precios establecidos que son negociables en ciertos casos (principalmente en los
servicios de necesidad inmediata). Por tanto, no influye en la atractividad del sector. Si bien es
cierto en el sector podemos observar clientes corporativos que podrian tener poder de
negociacion, son muy pocos: la gran masa la conforman los clientes independientes que no
tienen poder de negociacién. Como conclusion podemos mencionar que el poder de negociacion
de los clientes es una fuerza débil, ello favorece el desarrollo de las actividades comerciales de

Campo fe en el sector.

13



3.5 Poder negociacién de los proveedores

Del resultado de la evaluacién del poder de negociacién de los proveedores podemos concluir
que esta fuerza es débil, lo que contribuye a la atractividad del sector, gracias a la existencia de
un gran nimero de proveedores en el sector y a que, en general, negocian individualmente lo

cual es favorable para el crecimiento de Campo Fe.

3.6 Grado de atractividad

Sobre el grado de atractividad del sector podemos indicar que es atractivo, ello se desprende del
factor de 3,1, obtenido luego de analizar las cinco fuerzas de Porter y el complemento de las
fuerzas de Hax & Majluf. El andlisis cualitativo realizado para el sector nos indicé que las cinco
fuerzas de Porter son favorables para el desarrollo y crecimiento de Campo Fe. Igualmente, las
fuerzas de acciones gubernamentales y salida de competidores que fueron el aporte de Hax &

Majluf, que también fueron favorables.

Tabla 8. Grado de atractividad

Barreras de entrada 2,5
Barrera de salida 2,6
Rivalidad entre competidores 3,3
Poder de los compradores 3
Poder de los proveedores 3,5
Disponibilidad de sustitutos 3,3
Acciones de gobierno 3,5

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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4. Matriz del perfil competitivo (MPC)

Tabla 9. Matriz de perfil competitivo

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Campo Fe tiene un puntaje muy similar a Jardines de la Paz, que opera en un segmento de
mercado de los NSE B y C. Ello hace a Campo Fe poseedor de factores que contribuyen a su

posicion por el nivel de servicio para los NSE B y C, mercado potencial de la empresa.

5. Conclusiones

Los competidores son escasos, pero con participaciones de mercado similares, los clientes
tienen acceso a todos los competidores (dependiendo de su segmento), los proveedores no
tienen gran poder de negociacion, hay presencia de productos sustitutos que no afectan a la
estabilidad del sector (visto del lado de los actores del sector) y existe la posibilidad de ingreso

de nuevos competidores (por lo cual las barreras de entrada son bajas).

Posicionamiento de marca 3 4 3 1
Canales de distribucién 0,15 4 0,60 4 0,60 4 0,60 3 0,45
Extensién de linea 0,10 4 0,40 4 0,40 3 0,30 2 0,20
Profundidad de linea 0,10 4 0,40 4 0,40 4 0,40 3 0,30
Procesos estandarizados y certificacion | 0,10 4 0,40 4 0,40 3 0,40 2 0,20

de calidad
Personal capacitado 0,15 4 0,60 4 0,60 4 0,60 3 0,45
Disefio del camposanto 0,10 4 0,40 4 0,40 3 0,30 1 0,10
Respaldo financiero 0,05 3 0,15 3 0,15 3 0,15 2 0,10
Satisfaccion de los clientes 0,15 4 0,60 4 0,60 4 0,60 3 0,45
Instalaciones apropiadas para la 0,05 3 0,15 3 0,15 3 0,15 2 0,10
preparacion del cadaver




Capitulo I11. Andlisis interno

1. Analisis de areas funcionales

1.1 Servicios integrales de sepultura

Esta area se encarga de satisfacer las necesidades de los clientes con la prestacion de servicios

de inhumacion, asi como de supervisar y controlar el adecuado funcionamiento de la

administracion de las actividades de los camposantos. Sus fortalezas son las siguientes:

Tamafio y extension de los camposantos. Campo Fe Huachipa cuenta con 98 hectareas
verdes Y es el camposanto méas grande Latinoamérica. *

El disefio paisajista de los camposantos. Campo Fe gand el XIV Concurso Metropolitano de
Parques y Jardines, otorgado por el Banco Continental y el diario EI Comercio.

La empresa posee capacidad tecnolégica. Los procesos fueron identificados y automatizados
en una herramienta informéatica denominada Axiom.

El personal de campos posee vasta experiencia y una gran capacidad, ademas esta en
continua capacitacion para conocer mas el negocio y desarrollar destrezas en el ambito
operativo. *

Cuenta con infraestructura adecuada a nivel de instalaciones, equipos, maquinaria y
oficinas. Todas ellas tienen planes de mantenimiento constante.

Sus politicas y procedimientos de control de inventarios y de calidad contribuyen a la
productividad de la compafiia. EI area de Operaciones posee una Certificacion 1SO
9001:2008. *

Sus debilidades son las siguientes:

No se cuenta con cobertura en la zona sur de Lima y tampoco en provincias.

1.2 Administracién y finanzas

Se encarga del 6ptimo control y manejo de los recursos financieros y econdmicos de la empresa.

Su misién es buscar el financiamiento mas rentable del mercado para los nuevos proyectos y

para aquellos que se encuentran encaminados. Sus fortalezas son las siguientes:
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e Laelaboracion del presupuesto de capital es eficaz.
e Laempresa posee suficiente capital de trabajo. *

e Campo Fe cuenta con personal capacitado y experimentado.

1.3 Operaciones y servicios

Planifica, organiza, dirige y controla los procesos operativos y administrativos relacionados con
la atencion al cliente, cobranzas, gestion comercial y operaciones (aqui se administran los
diferentes contratos) con la finalidad de brindar un servicio de calidad al cliente interno y

externo. Sus fortalezas son las siguientes:

e Se manejan los cambios operativos en forma eficaz, adaptando continuamente el trabajo a la
normativa propia de la empresa o a la externa.

e Cuenta con personal calificado para interrelacionarse con los clientes.

e Para lograr el compromiso de los colaboradores, estos son informados sobre los avances y
nuevos proyectos de la empresa, tienen claro los objetivos funcionales y los planes futuros.

e Existe un control eficiente de las actividades de los consejeros (por ejemplo, célculo de
bonos, comisiones, etc.).

e Se monitorea constantemente la fidelizacion y retencién de la cartera de clientes hasta los

tres primeros meses, luego pasa al area de Cobranzas (Finanzas).

1.4 Desarrollo y nuevos negocios

Desarrolla nuevos negocios como grupo empresarial, ya sea para evaluar la adquisicion de

empresas en marcha o para iniciar un nuevo negocio.

Sus fortalezas son las siguientes:

e Son activadores, buscadores y creadores de innovacion. *

e Se cuenta con personal calificado y con experiencia en innovacion.

1.5 Marketing y ventas

Planea, ejecuta y controla las actividades de ventas, disefia mecanismos y genera ideas para

incrementar las ventas. Sus fortalezas son las siguientes:
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e El mercado esta claramente segmentado.

e Lamarca se encuentra bien posicionada entre los clientes. *

e Laempresa realiza investigaciones de mercado.

e El gerente y el jefe de Marketing tienen experiencia en el sector.

e Lapromociény publicidad han demostrado ser eficiente: incrementan el nimero de clientes.

Sus debilidades son las siguientes:

e Altarotacion del personal encargado de las ventas. *

1.6 Recursos humanos

Incluye actividades como reclutamiento, entrevistas, evaluaciones, seleccion, orientacién,
capacitacion, recompensa, disciplina, promocién, transferencia y despido de empleados, asi

como el manejo de las relaciones sindicales. Sus fortalezas son las siguientes:

e Los mecanismos de recompensa y control de la empresa son eficaces.

e Los indices de rotacion y ausentismo de los empleados operativos y administrativos son
bajos.

e La empresa evalla constantemente el clima laboral a través de un proveedor externo del

servicio. *

1.7 Sistemas

Brinda soporte tecnoldgico a la organizacidn en cuanto a software y hardware. También, provee
soluciones informaticas y les da soporte para los diversos procesos organizacionales. Sus

fortalezas son las siguientes:

e Posee un sistema informatico de gestion de gran usabilidad.
e La confiablidad de la informacion del sistema posee una gran performance, los gerentes la
usan para toma de decisiones.

e El sistema informaético de gestidn es de desarrollo propio.
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2. Evaluacién de la cadena de valor

Se realizara la evaluacion de la cadena de valor para servicios® compuesta por seis eslabones
principales que se agrupan en cuatro eslabones controlables (marketing y ventas, personal de
contacto, soporte fisico y habilidades y prestacién) y dos eslabones no controlables (clientes y
otros clientes). Adicionalmente hay cuatro eslabones de apoyo que contribuyen para tener el
escenario idoneo para la prestacion del servicio (infraestructura y ambiente de la empresa,

gestion de los recursos humanos, organizacién interna y tecnologias y logistica).

2.1 Marketing y ventas

Fortalezas:

o Entrenamiento y capacitacion que permiten obtener de los clientes informacion valiosa
sobre sus requerimientos y deseos.

o Flexibilidad de la fuerza de ventas que se adapta a las necesidades de los clientes.

e Condiciones comerciales que permiten retener clientes como facilidades, descuentos, bonos
al buen pagador. *

e Sistema de comisiones que resulta atractivo para los consejeros.

Debilidades:

o Falta de seguimiento en las estrategias en campo. *

o Falta de liderazgo de los jefes de equipo hacia los vendedores que no logran la cuota
minima.

o Falta de motivacion para los vendedores que no alcanzan una cuota minima.

2.2 Personal de contacto

Es todo personal gque participa directamente en la prestacién del servicio interactuando con el
cliente. Es un eslabdn importante ya que de sus actividades depende la calidad del servicio que

recibira el cliente.

Fortalezas:
e Se ponen en contacto con el director funerario o consejero de turno (quienes tienen
disponibilidad las 24 horas del dia).

3 Alonso, Gustavo (2008). “Marketing de servicios: reinterpretando la cadena de valor”.
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e Atenciony seguimiento de quejas y reclamos.
Debilidades:

e En momentos de congestién de servicios no se puede cumplir con los horarios acordados. *

2.3 Soporte fisico y habilidades

La importancia de este eslabon radica en qué tipo de soporte fisico (infraestructura, equipos de
trabajo, documentacion, etc.) se posee y qué tipo de habilidades posee el personal para brindar

el servicio.

Fortalezas:

e Se cuenta con un inventario de accesorios para el servicio adecuado basado en la demanda
intrinseca.

e Adecuada gestion de recursos para la prestacion del servicio (combustible para las unidades,
efectivo para peajes, etc.).

o El personal tiene las habilidades de recoger, preparar e instalar el cuerpo para su posterior

inhumacion.

Debilidades:
e Los ambientes de los velatorios no son grandes y se comparten ambientes comunes entre

velatorios.

2.4 Prestacion

Este eslabdn se refiere a como brindamos el servicio, en especifico a la solucién que ofrecemos
a nuestros clientes, la prestacion del servicio debe ajustarse tantas veces resulte necesario, con el
fin de estar atento a la evolucion de los deseo y necesidades de los clientes. Fundamentalmente

tiene que ver con la experiencia de los clientes al recibir la prestacién del servicio.

Fortalezas:

e Se cuenta con vehiculos adecuados para las actividades que se realizan en cada etapa del
servicio. Durante el recojo se usan unidades diferentes a las que trasladan los cadaveres al
camposanto.

e La tanatopraxia consiste en la estética y conservacion del cadaver. Es una actividad que se

lleva a cabo en ambientes adecuados para la extraccion de sangre, gases, etc.
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e Traslado del cuerpo al lugar donde sera velado.

e Traslado a los camposantos en unidades de transporte disefiadas especialmente para el
servicio.

e Servicio de inhumacion.

Debilidades:

e Tener un velatorio ubicado en una avenida principal que dificulta el estacionamiento de los
vehiculos de los acomparfiantes.

e Los velatorios comparten areas comunes y pueden resultar pequefios para la ocasién. *

e Los velatorios no atienden las 24 horas.

2.5 Clientes

La importancia de este eslabdn radica en que es el cliente quien contribuye a la calidad del
servicio que esta recibiendo a través de su actitud. Aungue es clave para lograr su satisfaccion,

la actitud es cambiante y depende de la calidad brindada en los eslabones previos.

Fortalezas:

e Seguir los procesos certificados para el servicio integral que se brinda con el objetivo de
lograr la satisfaccion del cliente. *

e Encuesta de satisfaccion del cliente, refleja que el posicionamiento de Campo Fe esta en la
mente de los clientes, los clientes identifican los servicios que brinda campo Fe, ello segin
la Ultima encuesta de BM Consulting del 2012. *

o Fidelizacién de clientes.

e Se realizan focus groups periédicamente.

Debilidades:

e Solo enfocarse en los procesos establecidos para la atencion de los clientes y no en la
percepcion que el cliente tiene del servicio que recibe. *

2.6 Otros clientes

Tener en cuenta el entorno en el que brindamos el servicio es importante dado que en dicho

entorno convive no solo el cliente a quien entregamos el servicio sino también potenciales

clientes.
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Fortalezas:
e Los ambientes donde se recibe a los clientes son exclusivos para este servicio (ello permite

que el cliente no se involucre con otros servicios).

Debilidades:

e Ofrecer otros servicios distintos a los derechos de sepultura en el mismo edificio.

2.7 Logistica

Actividades relacionadas con la adquisicion y control de los activos necesarios para dar soporte

al servicio que presta Campo Fe.

Fortalezas:
e Procesos de compra eficientes.
e Mantenimiento de carrozas.

e Control de Inventarios.

2.8 Organizacién interna y tecnologia

Actividad de soporte referida a la departamentalizacion de la empresa, organizacion de la

empresa e infraestructura y soporte informéatico necesario para la entrega de los servicios.

Fortalezas:
o Desarrollo de software de soporte para los diferentes procesos.
o Mantenimiento de equipo informatico.
o Seleccionan los servicios de comunicaciones.
o Desarrollo de plataformas para interactuar con los clientes.
e Pago de proveedores puntual.
o Asigna personal para tramites administrativos para el cliente al hacer uso del servicio.
¢ Controlar las proyecciones de gasto.
o Elaboran las politicas comerciales.

¢ Desarrollo de proyectos de mejora. *
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2.9 Gestion de los recursos humanos

Actividad de soporte responsable de seleccionar, contratar, capacitar y medir constantemente al
personal de la empresa, con el fin de mejorar la experiencia del servicio que brindamos en

Campo Fe.

Fortalezas:

o Contrata personal segun perfil del puesto.

Programa capacitaciones. *

Evaluacion de desempefio y busqueda de talento.

Negociaciones colectivas.

Coordina la evaluacién de clima laboral. *

Debilidades:

o Consejeros con alta rotacion. *

2.10 Infraestructuray ambiente

Se refiere principalmente a la infraestructura fisica y el ambiente donde Campo Fe presta sus

servicios.

Fortalezas:
o Ambientes diferentes para atencion de clientes y proveedores.

¢ Disefio de campos santos. *

Debilidades:

o Velatorios comparten areas comunes. *
3. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)
Dado el anlisis funcional y el analisis de la cadena de valor en los puntos 1 y 2 de este capitulo,

llevamos las fortalezas y debilidades de mayor relevancia (que tienen un asterisco) a la matriz
EFI.
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Tabla 10. Matriz EFI

ITEM Fortalezas Valor Peso Puntos
1 Extension y disefio de los camposantos. 0,10 4 0,40
2 Personal altamente calificado. 0,04 3 0,12

Sus politicas y procedimientos del control de inventarios y de calidad
3 contribuyen a la productividad de la compafiia. El area de Operaciones

posee una Certificacion 1ISO 9001:2008. 0,09 4 0,36
4 La empresa posee suficiente capital de trabajo. 0,07 4 0,28
5 Son activadores, buscadores y creadores de innovacion. 0,08 4 0,32
6 La marca se encuentra bien posicionada entre los clientes. 0,10 3 0,30
7 La empresa evalla constantemente el clima laboral via proveedor

externo del servicio. 0,07 3 0,21
8 Condiciones comerciales que permiten retener clientes (facilidades,

descuentos, bonos al buen pagador). 0,04 3 0,12
9 Sequir los procesos certificados para el servicio de integralidad que se

brinda a los clientes para lograr la satisfaccion del cliente. 0,07 3 0,21
10 Encuesta de satisfaccion del cliente, refleja el posicionamiento de

Campo Fe. 0,10 3 0,30

Debilidades

1 | Alta rotacion de la fuerza de ventas. 0,05 1 0,15
2 Falta de seguimiento en las estrategias en campo. 0.06 2 018
3 En momentos de congestion de servicios no se puede cumplir con los

horarios acordados. 0,06 2 0,12
4 Los velatorios comparten areas comunes y pueden resultar pequefios

para la ocasion. 0,03 2 0,06

Solo enfocarse en los procesos establecidos para la atencion de los
5 clientes y no en la percepcion que el cliente tenga del servicio que va

recibiendo. 0,04 2 0,08

Totales 1,00 3,05

Fuente: Elaboracién propia, 2015.

La evaluacion de la matriz EFI nos da un resultado ponderado de 3.05. Esto indica que somos

una organizacion fuerte en lo interno y que podemos desarrollar estrategias de competitividad y

crecimiento soportadas en nuestra propia organizacion.

4. Matriz VRIO

El uso de esta herramienta nos indica las 4 condiciones que debe cumplir un recurso o capacidad

de una empresa para constituirse en una ventaja competitiva sostenible en el tiempo, por tanto

con el analisis VRIO determinaremos qué fortalezas tiene Campo Fe que puedan ser

consideradas como valiosas, raras, inimitables e idoneas de forma tal que sean explotadas por la

organizacién como ventajas competitivas sostenibles.
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Es importante tener claro las definiciones de recursos y capacidades. Los recursos pueden ser
tangibles (fisicos y financieros), intangibles (la cultura de la organizacion, su reputacion y la
tecnologia) y del tipo humano. La capacidad se define, segin Grant, como «la actitud o
habilidad de un grupo de recursos para realizar alguna tarea o actividad». Con estas definiciones

claras iniciamos el andlisis VRIO de Campo Fe.

Tabla 11. Matriz VRIO

Recursos/Capacidades V| R | I | O] Implicanciacompetitiva

Recurso financiero

La empresa posee suficiente capital de trabajo ‘ S ‘ Si ‘ No ‘ S ‘ VCT
Recurso fisico
Extension y disefio de los camposantos ‘ Si ‘ Si ‘ Si | si ‘ VCS
Recursos individuales
Son activadores, buscadores y creadores de innovacion Si | Si | No | Si VCT
Personal altamente calificado Si | No | No | Si PC
Recursos organizacionales
Sus politicas y procedimientos del control de inventarios y de Si | Si [ No| Si VCT
calidad contribuyen a la productividad de la empresa. El area de
Operaciones posee una Certificacion 1ISO 9001:2008
La marca se encuentra bien posicionada entre los clientes Si | Si | No| Si VCT
La empresa evalta constantemente el clima laboral via proveedor | Si | Si | No | Si VCT
externo del servicio
Hay condiciones comerciales que nos permiten retener clientes | Si | No | No | Si PC
(facilidades, descuentos, bonos al buen pagador)
Sequir los procesos certificados para el servicio de integralidad | Si | Si | No | Si VCT
con el objetivo de lograr la satisfaccion del cliente
Encuesta de satisfaccion de cliente, refleja el posicionamientode | Si | Si | No | Si VCT
Campo Fe

Nota: V = Valioso, R = Raro, | = Inimitable, O = Organizacion

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Del andlisis VRIO podemos concluir que Campo Fe posee una ventaja competitiva sostenible
(VCS), siete ventajas sostenibles temporales (VCT) y dos fortalezas de paridad competitiva
(PC).

5. Ventaja competitiva

Del anélisis VRIO podemos destacar la principal ventaja competitiva: los camposantos. Campo

Fe cuenta con uno de los cementerios mas hermosos del pais y esta es su ventaja competitiva
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porque facilita la prestacion de servicios con respecto a la competencia. En sintesis, los

camposantos hacen que los clientes se interesen en los servicios de la empresa.

Hay otras ventajas competitivas temporales al interior de la organizacion. Se cuenta con la
certificacion 1SO 9001:2008, que dicta los lineamientos a seguir en cada proceso del area de
Operaciones. Ademas, esta la preocupacion constante de la alta gerencia en generar y mantener
un grato ambiente de trabajo para los colaboradores (esto repercute en una mejor atencién a

nuestros clientes).

Es importante mantener y trabajar en desarrollar la marca y posicionamiento de Campo Fe en
los clientes, segun la ultima encuesta donde se evalud el nivel de recordacion de marca (ver
grafico3) y camposantos de los cuales recuerda haber visto publicidad de sus servicios (ver
grafico3), podemos concluir que son 2 puntos en los cuales debemos desarrollar acciones de
forma que puedan ser llevados a un nivel de ventajas competitivas sostenibles, pensamos que el
trabajo a realizar principalmente debe estar enfocado a mejorar las experiencias de nuestros
clientes cuando hacen uso del servicio adquirido, con una experiencia positiva de parte del

clientes nuestra marca y posicionamiento seran fuertes en el mercado.

Por otro lado, se pueden mencionar otras ventajas competitivas temporales como colaboradores
capacitados, fortaleza financiera y un area de desarrollo en innovacion, que permiten brindar

servicios de excelencia.

6. Estrategia genérica

Michael Porter propone tres estrategias competitivas genéricas para superar a otras

corporaciones en una industria especifica: bajo costo, enfoque y diferenciacion.

El sector donde Campo Fe desarrolla sus actividades es el sector servicios, pertenece a la
industria de los servicios funerarios e inhumacion y su negocio es la venta de servicios
integrales de sepelios, Campo Fe para poder participar eficientemente en este sector tiene como
estrategia de competitividad, la diferenciacion de sus servicios, haciendo que sus clientes la
perciban como una empresa diferente, Unica y original, a través del desarrollo de productos

estrellas, de este modo logra la preferencia y el incremento anual de precios.
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Capitulo IV. Formulacién de objetivos

1. Mision

La misién actual de Campo Fe es la siguiente: «Brindar la mejor solucion integral de sepelio a
las familias con un equipo humano y profesional orientado a ofrecer, en todo momento,

confianza, compromiso y un servicio de calidad».

2. Mision propuesta

Pensamos que la mision hay que cambiarla agregando el recurso que brinda una ventaja
competitiva sostenible: los camposantos. La nueva mision seria: «Brindamos la mejor solucion
integral de sepelio a las familias con un equipo humano y profesional orientado a ofrecer, en
todo momento, confianza, compromiso y un servicio de calidad en el mejor lugar de reposo».

Creemos que la mision propuesta nos indica claramente qué hacemos, quiénes somos, qué
buscamos, por qué lo hacemos y donde lo hacemos. La respuesta a estas cinco preguntas son las
caracteristicas que debe tener toda mision. La mision actual no muestra donde realizamos el
servicio, y creemos que es importante mencionarlo debido a ser nuestra ventaja competitiva

sostenible.

3. Vision

La vision de Campo fe es la siguiente: «Ser reconocidos como la organizacion que brinda la
mejor solucion en servicios integrales de sepelio».
Mantenemos esta vision debido a que engloba dos respuestas que debe tener toda visién: cual es

la imagen deseada de nuestro negocio y qué queremos ser en el futuro.

4. Obijetivos estratégicos
4.1 Objetivo general

Incrementar nuestra participacion en los mercados actuales con promocién de nuevos servicios

y consolidando los existentes para generar un negocio sostenible y rentable basado en la

satisfaccion del cliente.
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4.2 Objetivos especificos

Los porcentajes indicados como objetivos para el periodo 2015 al 2017 se han incrementado con
respecto al afio anterior para el caso especifico de aumentar los ingresos; para los tres objetivos

adicionales se trata de valores a lograr en cada afio.

Tabla 12. Objetivos especificos

Aumentar los ingresos Crecimiento en

13,67% 20,50% 22,50% 24,79%
ventas
Incrementar cuota de mercado Crec\llr:r:f:sto en 11,28% 11,50% 13.80% 20,70%
Incrementar el EBITDA Rentabilidad 35,66% 36,36% 37,66% 39,46%
Incremento de la satisfaccion
del servicio, mejora nuestro Supervivencia 90% 92% 94% 95%
posicionamiento

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Capitulo V. Generacion y seleccion de las estrategias

Para generar las estrategias que busquen alinear los principales factores externos con los

principales factores internos, usaremos las matrices FODA, PEYEA, BCG e IE.

1. Matriz de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

La matriz FODA es una herramienta que nos ayuda a conciliar los factores externos

(oportunidades y amenazas) y los factores internos (fortalezas y debilidades) de forma tal que la

interseccidn de estos factores nos conduce a implementar estrategias para alcanzar los objetivos

estratégicos trazados.

Tabla 13. Matriz FODA
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FO FA
Extension y disefio de los F1 1. Incrementar la 1. Mejorar y/o establecer
camposantos. penetracion en el metodologias que contribuyan a
Personal altamente calificado en F2 segmento de mercado | controlar y obtener indicadores de
las actividades y tareas que donde ofertamos performance de los trabajos
realiza en la compafiia. nuestros servicios, realizados por los consejeros en
Sus politicas y procedimientos F3 poniendo énfasis en la | campo y en general de los procesos
del control de inventarios y de belleza de nuestros | de la cadena de valor via un plan de
) calidad contribuyen a la camposantos, la mejora continua con el fin de lograr
ﬁ productividad de la empresa. El calidad certificada de | eficiencia operativa (F2, F3, F7, F9,
% areade Operaciones posee una nuestro servicio, F10, A1, A2).
,<£ Certificacion 1SO 9001:2008. nuestra solidez
ﬂoﬁ La empresa posee suficiente F4 financiera y en nuestra
L capital de trabajo. capacidad para brindar
Son activadores, buscadores y F5 la integralidad de
creadores de innovacion. nuestro servicio (F1,
Nuestra marca se encuentra bien F6 F3, F4, F6, F8, O1, O2,
posicionada entre los clientes. 03, 04, 05).
La empresa evallia F7 2. Desarrollar nuevos 2. Mejorar el liderazgo y

supervisién de la fuerza de ventas
(F2, F3, F8, F9, F10, A2, A4, A5).
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establecidos para la atencion de

los clientes y no en la percepcion

que el cliente tenga del servicio
que va recibiendo.

la demanda (D2, D3,
D5, 02, 03).

Condiciones comerciales que nos F8 04, 05).
permiten retener clientes como
son las facilidades, descuentos,
bonos al buen pagador.
Seguir los procesos certificados F9 3. Apertura de nuevos | 3. Monitoreo constante del area de
para el servicio de integralidad espacios en los mantenimiento de parques evitando
con el objetivo de lograr la camposantos con la propagacion de plagas (F1, F2,
satisfaccion del cliente. formatos nuevos (F4, F3, A3, Ad).
Encuesta de satisfaccion de F10 F5, F6, 01, 02, O3,
cliente, refleja que el 05).
posicionamiento de Campo Fe
esta en la mente del cliente.
DO DA
Alta rotacion de la fuerza de D1 1. Mejorar el liderazgo | 1. Ser una empresa flexible para
ventas. y supervision de la facilitar la adecuacion a nuevas
Falta de seguimiento en las D2 fuerza de ventas (D1, | regulaciones que se presenten en el
estrategias en campo. D2, D5, 02, 03, O4). sector (D1, D3, D4, D5, A4, A5).
)
'-5 En momentos de congestion de D3
<L | servicios, no se puede cumplir
[a) .
= con los horarios acordados.
| Los velatorios comparten reas D4 2. Adquirir 2. Disefiar y evaluar la
'-'QJ comunes y pueden resultar equipamiento y implementacién de camposantos
pequefios para la ocasion. equipos de accion para | adicionales desarrollando nuevos
Solo enfocarse en los procesos D5 mitigar el impacto de formatos alternativos de

camposantos para el mercado (D3,
D4, A2, A3, A4, A5).

Fuente: Elaboracién propia, 2015.

Estrategias FO

Penetracion de mercado

o Contratacion de nuevos consejeros, ello nos conduce a lograr mayor cobertura del

mercado.

o Incremento de la productividad por consejeros, consiste en el aumento de visitas por

consejero, por ende, a una mayor probabilidad de cierres.

o Incremento de puntos de informes y ventas de nuestros servicios.

o Incremento de ventas por telemarketing, logramos mayor cobertura y seguimiento de los

clientes con una reduccién importante en gastos de ventas.
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o

o

Desarrollo de eventos publicos para captar potenciales clientes.

Entre otras acciones.

* Desarrollo de nuevos productos

o

Derechos de sepultura temporales (10 afios), producto que consiste en dar a perpetuidad
el derecho de sepultura en los campos santos, durante los primeros 10 afios se asigna un
espacio similar al entregado para el servicio de derechos de sepultura perpetuo, una vez
concluido el plazo del contrato (10 afios), los restos son trasladados a columbarios

dentro del mismo campo santo a perpetuidad.

* Apertura de nuevos campos santos con formatos nuevos

o

Desarrollo de areas dentro de los campos santos para columbarios, lugar destinado a
albergar las cenizas, con el afan de aprovechar el area en volumen (son estructuras en

superficie), por ejemplo, en 4 metros cuadrado podemos albergar 40 columbarios.

Estrategias DO:

* Mejorar el liderazgo y supervision de la fuerza de ventas

o

Implementar factores de seguimiento para una supervision efectiva y reportes de
planificacion semanal.

Capacitar a los supervisores en manejo efectivo de la fuerza de ventas.

Implementar un sistema de PNL al equipo de ventas, dando énfasis a aquellos
consejeros con baja productividad.

Entre otras acciones.

e Adquirir equipamiento y equipos de accién para mitigar el impacto de la demanda

e Adquisiciones de unidades vehiculares (carrozas) para hacer frente a nueva demanda

y a cubrir déficit de unidades en momentos de alta demanda.

Estrategias FA

Mejorar y/o establecer metodologias que contribuyan a controlar y obtener indicadores de

performance de los trabajos realizados por los consejeros en campo y en general de los procesos

de la cadena de valor via un plan de mejora continua con el fin de lograr eficiencia operativa:

e Determinar indicadores como por ejemplo:

o

Visitas planificadas vs visitas efectuadas

o Establecer cuota minima por consejero para la venta de productos nuevos.
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o Entre otros indicadores.

e Desarrollar un plan de mejora continua enfocado principalmente en los procesos
relacionados con la prestacion del servicio a nuestros cliente, para ello se desarrollara las
acciones siguientes:

o Capacitar a la jefatura de TQM y contratar personal para dicha area.
o ldentificar los procesos de mayor impacto para el cliente cuando este recibe el servicio
de forma que se busque la mejora continua de dichos procesos.

o Medir el aporte de las mejoras en los procesos.

* Mejorar el liderazgo y supervision de la fuerza de ventas:
o Capacitar y supervisar constantemente a los consejeros (fuerza de ventas).
o Mejorar la seleccion de los consejeros.

o ldentificar consejeros con mejor rendimiento y desarrollarlos dentro de la organizacion.

* Monitoreo constante del area de mantenimiento de parques evitando la propagacion de
plagas
e Se ejecutara bajo un plan de mantenimiento estricto, tarea esta a cargo de la gerencia

de servicios integrales de sepultura.

Estrategias DA

* Ser una empresa flexible para facilitar la adecuacion a nuevas regulaciones que se
presenten en el sector
o Capacitacién constante del personal, asi con personal capacitado podemos estar

preparados para cambios del mercado.

* Disefiar y evaluar la implementacién de camposantos adicionales desarrollando nuevos
formatos alternativos de camposantos para el mercado
o Realizar viajes al extranjero para ver nuevas opciones de desarrollo de campos y
Servicios.
o Desarrollo de nuevos formatos de columbarios para mejorar el aprovechamiento de
espacio.

o Entre otras acciones.
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2. Conclusiones

Podemos concluir que la estrategia de crecimiento a seguir para lograr los objetivos es la
penetracion de mercado. Dentro de esta estrategia, mantener un mayor contacto con los clientes
sera importante. Las acciones a tomarse en cuenta son mostrar nuevos productos y servicios con
formatos nuevos en los camposantos para fortalecer la estrategia de competitividad dada por la

diferenciacion.

Por otro lado, es imprescindible dadas las amenazas existentes, iniciar acciones de mejora
continua en todos los procesos con el fin de buscar eficiencia operativa (lo cual llevard a
incrementar los margenes de la empresa). EI mejoramiento e implementacién de los procesos
contribuira a desarrollar la flexibilidad de la compafiia para adaptarse a los cambios normativos
y regulaciones del sector, y también ayudara a lograr la satisfaccion de los clientes y ello

desencadena en un mejor posicionamiento en la mente del cliente y fortalece la marca.

Finalmente, se aprovechara la fortaleza en innovacion aplicando una estrategia de desarrollo de
nuevos productos y servicios (por ejemplo, nuevos formatos de camposantos), a través de
nuevos canales de ventas (telemarketing y pagina web) y presentacién de nuestro servicio en
formatos nuevos (visitas guiadas virtuales) que contribuyan a generar mayores ingresos y a

mejorar la rentabilidad de la compafiia.

3. Matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)

La matriz PEYEA nos ayudara a determinar cudl es la estrategia adecuada dada las posiciones
estratégicas interna y externa. Con la siguiente escala: +1 (peor) a +6 (mejor) para las variables
FF y FI, y =1 (mejor) a —6 (peor) para las variables VC y EA, elaboraremos la matriz de

posicidn estratégica y evaluacion de la accién.
Campo Fe desarrolla sus actividades en un sector con mucho potencial. Si a ello aunamos la

fortaleza financiera de la empresa, podemos desarrollar estrategias agresivas para el crecimiento

como la penetracion de mercado y el desarrollo de productos.
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4. Matriz Boston Consulting Group (BCG)

Si bien es cierto que la matriz BCG muestra graficamente la relacion de crecimiento de un
sector en relacién con nuestra participacion de mercado en dicho sector (principalmente para
organizaciones divisionales o compafiias con diferentes lineas de productos), en nuestro caso es
importante su uso ya que nos mostrara la importancia y el peso a nivel de ingresos que genera
cada uno de los servicios y esto ayudara a tomar decisiones sobre los servicios brindados. Los

servicios de que oferta Campo Fe son los siguientes:

e Derechos de sepultura perpetuos (apertura del espacio, amueblamiento del espacio,
recepcién y ceremonia, apisonado del espacio). Los tipos y necesidades de derechos de
sepultura son individual, personal, doble, tiple, cuadruple, quintuple y mausoleo. También
pueden ser de necesidad inmediata y de necesidad futura

e Servicios funerarios (recojo del cadaver, preparacion tanatoldgica, instalacion del servicio
de velacion y cortejos fanebre).

e Servicios adicionales (traslados y otros servicios).

e Cremaciones.

e Derechos de sepultura temporales (nuevo producto).

Se considera al mercado potencial a las familias de los sectores socioeconémicos B y C (segun
Apeim) e informacidn de fallecimientos (seguin Reniec e INEI). Es importante indicar que no
existe informacion centralizada sobre servicios adicionales y cremaciones. Los dos productos
que generan el 92,61% de los ingresos de la compariia corresponden a los derechos de sepultura
y los servicios funerarios, gracias a la integralidad de servicio que busca la empresa la tendencia
es incrementar los ingresos por estos dos servicios. La integralidad consiste en brindar los
derechos de sepultura con los servicios funerarios como paquete. Es importante mencionar que
el servicio de derecho de sepultura temporal, desde el punto de vista del mercado, compartiria el

de derecho de sepultura perpetuo, con la diferencia de ser un producto mas comodo.

Los derechos de sepultura perpetuos (como servicio integral) son el producto que nos genera el
70,41% de los ingresos y constituyen el producto estrella: serd necesario continuar ofertdndolo
con el fin de incrementar los ingresos. Se debera penetrar mas el mercado potencial y ofertar

NUevos servicios en este mercado.
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Los servicios funerarios representan el 22,20% de los ingresos. Es importante seguir
ofertandolos, pero de manera asociada a los servicios de derecho de sepultura perpetuo. El
servicio de derecho de sepultura se promueve acompafiado de los servicios funerarios como un

todo a los clientes (integralidad del servicio de derecho de sepultura).

Los servicios adicionales y cremaciones son servicios que la empresa mantendra como parte de
su cartera de productos porque desea proveer al mercado servicios conexos al servicio de
integralidad o, en algunos casos, como parte de dicha integralidad gracias a futuras
innovaciones de productos que aseguren la sostenibilidad de la empresa. Otro factor que

contribuye a mantener dichos servicios en cartera es su alta rentabilidad.
5. Matriz interna-externa (IE)

Se evallUa de manera general a Campo Fe basandonos en dos dimensiones. Nos referimos a las
puntuaciones ponderadas totales de la matriz de factores externos (matriz EFE) cuyo valor es
3,13 y las puntuaciones ponderadas totales de la matriz de factores internos (matriz EFI) cuyo

valor es 3,05.

Gréfico 2. Matriz IE

PUNTAJE DE VALOR TOTALES DE LAMATRIZ EFI

FUERTE PROMEDIO DEBIL
2.0A2.99

4.0 3.05 3.0 1.0

MEDIO ) w / //)

Fuente: Elaboracién propia, 2015.
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En el Grafico 1 apreciamos que Campo Fe posee una posicion fuerte en relacion a los factores
internos y una posicion media (ya casi alta) en relacion a los factores externos. Con esta
informacion vemos que Campo Fe se ubica en el cuadrante 1V, lo cual sugiere que debe apuntar
a crecer y construir, es decir a desarrollar estrategias de crecimiento como mayor penetracién y

desarrollo de productos para construir una compafiia solida y con mayor presencia en el sector.
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La estrategia de crecimiento de penetracion generara mayores ingresos y a la vez ampliaré el

mercado potencial donde se puedan ofertar posibles nuevos servicios que el equipo de

innovacion desarrolle.

6. Alineamiento de la estrategia con los objetivos

Presentamos en forma de matriz el alineamiento de las estrategias obtenidas de las matrices
FODA, PEYEA, BCG ¢ IE con los objetivos a mediano plazo.

Tabla 14. Alineamiento de estrategia y objetivos

SELECCION DE LA ESTRATEGIA

Matriz FODA Matriz PEYEA Matriz BCG Matriz IE
Objetivos Incrementar la La estrategia debe ser Enfocarse en el Enfocarse en crecer y
estratégicos penetracion en el agresiva, es decir servicio de construir, desarrollando
segmento de desarrollar nuestras derecho de estrategias de

mercado donde se
ofertan los
productos y
servicios, poniendo
énfasis en la
integridad del
servicio y en el
desarrollo de
NUevos servicios.

estrategias en el segmento
de mercado donde
actualmente la empresa
esta posicionada para
capturar nuevos clientes
(penetracion)
aprovechando las
competencias y sin correr
riesgos excesivos. Ofrecer

sepultura (genera
el 70,41% de los
ingresos)
promocionando la
integralidad para
este servicio. Esto
facilitara ampliar
la base de clientes
para nuevos

crecimiento como
mayor penetracion y
desarrollo de productos.
La penetracion generara
mayores ingresos y
facilitara la
construccion de
relaciones con los
clientes en el mercado

nuevos servicios a los servicios. potencial para ofertar
clientes (desarrollo de NUEVOS Servicios
producto). (desarrollados por el
equipo de innovacion).
Aumentar los Si Si Si Si
ingresos 22,60%
en promedio
anualmente hasta
el 2017
Incrementar cuota Si Si Si Si
de mercado al
20,70% para el
2017
Incrementar el Si Si Si Si
EBITDA al
39,46% para el
2017
Incremento de la Si Si Si Si

satisfaccion del
servicio al 95%
parael 2017,
contribuye al
posicionamiento
de Campo Fe en
mente del cliente.

Fuente: Elaboracién propia, 2015.
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7. Descripcion de la estrategia seleccionada

Campo Fe tiene que poner en préctica dos estrategias para lograr sus objetivos al 2017: la
penetracion de mercado en el segmento donde oferta su servicio estrella (derechos de sepultura)
en un importante mix con su servicio funerario (este paquete de integralidad ayudara al servicio
funerario a pasar de un servicio del tipo interrogante a un servicio estrella) y el desarrollo de
nuevos servicios que se apalanquen en informacion existente en la empresa sobre clientes
satisfechos y que puedan estar dispuestos a considerar nuevos servicios a futuro.
Adicionalmente, esta el marketing «boca a boca» de los clientes mejorara las opciones de atraer

nuevos clientes.
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Capitulo VI. Planes funcionales

1. Plan funcional de marketing

1.1 Objetivos de marketing

Tabla 15. Objetivos de marketing

Obijetivo Objetivo Indicador 2014 2015 2016 2017
especifico
relacionado
Aumento de visitas Crecimiento en NUmero de visitas 576 606 616 626
efectivas anuales por ventas
consejero
Aumentar nimero de Crecimiento en NUmero de 312 324 348 372
consejeros ventas consejeros
NUmero total de visitas Crecimiento en NUmero de visitas | 179.712 | 196.344 | 214.368 232.872
anuales ventas
Aumentar puntos de Crecimiento en NUmero de puntos 22 24 26 28
informes y ventas de ventas de informe y
nuestros productos y/o ventas
Servicios
Aumenta las ventas de Crecimiento en NUmero de ventas 78* 100 150 250
derechos de sepultura ventas por telemarketing
perpetua integral por
telemarketing
Aumentar el nimero de Crecimiento en Nimero de 348.657 | 366.090 | 402.699 463.104
personas participantes en los ventas personas por
eventos publicos que realiza eventos al afio
Campo Fe
Aumentar el nimero de Crecimiento en Nimero de cierres 98 209 230 264
prospectos por evento ventas por eventos al afio
publico
Venta de nuevos productos Crecimiento en Porcentaje de 0 4,5% 7,5% 11,5%

ventas

ingresos de
NuUevos respecto a
otros ingresos

Fuente: Elaboracion propia, 2015

(*) Estimacion segun operaciones de telemarketing de seis meses durante el 2014.

1.2 Estrategias y acciones para lograr los objetivos de Marketing

e Segmentacion geogréafica

En la segmentacion geogréfica se agrupan a los consumidores en funcién al lugar o zona de

residencia. Las necesidades de los clientes varian de una zona a otra.

o Lima Norte: Puente de Piedra, Comas, Carabayllo, Independencia, Los Olivos, San

Martin de Porres, Ancén y el Callao.

o Lima Este: San Juan de Lurigancho, Ate Vitarte, Chaclacayo, Lurigancho, Santa

Anita, San Luis y EI Agustino.

o Lima Centro: Cercado de Lima, Rimac, Brefia y La Victoria.
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o Lima Sur: Villa El Salvador, Villa Maria del Triunfo, Lurin y Pachacamac.

e Segmentacién demografica

En la segmentacién demogréfica hemos dividido el mercado principalmente por variables
como edad e ingresos. Los deseos y capacidades de los consumidores cambian con la edad.
Segun este andlisis, los potenciales clientes serian los de la generacién X y baby boomers,
personas de 40 a mas afios de edad. En cuanto los ingresos, los clientes deberan tener un

ingreso mensual superior a S/ 3.000.

e Segmentacion psicogréafica

Hace 30 afios una empresa podia prestar sus servicios a toda Lima y Callao porque habia solo
uno o dos millones de personas. Hoy es muy dificil tratar de satisfacer una demanda de
alrededor de diez millones de limefios, por lo cual hemos decidido concentrar nuestros esfuerzos
enlosNSEBy C.

Para obtener el mercado disponible, se tom6 la informacién de la Encuesta Nacional de Hogares
(ENAHO) del 2013 y 2014. Con esta informacion se proyectd el crecimiento de los hogares de
Lima Metropolitana hasta el 2017 (crecimiento de 5,04% anual). Para calcular el mercado
potencial, se calcula un crecimiento de los hogares de los NSE B y C de 10,02% anual, basado
en informacién de los mismos afios y proyectando este crecimiento hasta el 2017 de forma

constante.

Para estimar el mercado objetivo se toma como base la cantidad de clientes del 2014 y a estos se
afiaden los clientes de servicios de necesidad futura que se desean captar para los siguientes
afios y con los cuales se lograrian los ingresos proyectados para el periodo comprendido entre el
2015y el 2017.

Tabla 16. Tamafio de mercado de hogares de Lima Metropolitana

Descripcion del mercado 2014 2015 2016 2017
Mercado disponible (hogares todos los NSE) 2.504.581 2.630.715 2.763.201 2.902.359
Mercado relevante (hogares solo los NSE B y C) 1.492.730 1.642.306 1.806.869 1.987.922
Mercado meta 17.734
Mercado objetivo (nimero de clientes) 19.901 24.107 34.820

Fuente: Elaboracion propia basada en ENAHO y Apeim, 2015.
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Para obtener el mercado disponible de fallecidos se toma el crecimiento promedio de muertes
durante 2009 y 2012 que es de 5,80% y como base las muertes proyectadas al afio 2014 (se
aplicd una regresion del 2005 al 2012 y se obtuvo un coeficiente de regresion de 0,8852 que
sustenta su aplicabilidad). Para calcular el mercado potencial, se calcula el crecimiento de
muertes tomando el porcentaje de hogares de los NSE B y C y se multiplica por el crecimiento

de muertes estimadas hasta el 2017 (5,80% constante).

Para estimar el mercado objetivo se toma como base la cantidad de clientes del 2014 y a estos se
afiaden los clientes de servicios de necesidad inmediata que se desean captar para los siguientes
afios y con los cuales se lograrian los ingresos proyectados para el periodo comprendido entre el
2015y el 2017.

Tabla 17. Tamafno de mercado de fallecidos

Descripcion del mercado 2014 2015 2016 2017
Mercado disponible (todos los fallecidos) 43.672 46.204 48.882 51.716
Mercado relevante (fallecidos NSE B y C) 26.029 27.537 29.134 30.823

Mercado meta 5.715
Mercado objetivo (nimero de clientes) 6.167 7.378 10.311

Fuente: Reniec e INEI, 2014.

1.3 Posicionamiento

e Mantra o propuesta esencial de marca

Basado en un criterio de competencia respecto a sustitutos ((empresas aseguradoras como
Rimac Seguros y Mapfre)) que poseen una parte del mercado y en las caracteristicas del
consumidor, queremos que en la mente del cliente se asocie nuestra compafiia como: «Un lugar
de reposo digno y tranquilo en un parque hermoso y privado».

Para tal fin se realizaran las siguientes acciones:

o Realizar tours presenciales por los camposantos durante los eventos que se realizan
anualmente.

o Establecer visitas guiadas mensuales a los clientes con contratos firmados para que
conozcan los camposantos y sean parte del marketing directo al referir a sus familiares y
amigos.

o Hacer tours digitales para las personas que deseen conocer los camposantos mediante un

enlace en la pagina web de la compafiia o de forma presencial en salas multimedia.
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o Tener mayor interactividad con los clientes finales mediante accesos a diferentes

combinaciones de servicios a medida. Ello reflejara la flexibilidad del servicio.

Puntos de paridad y diferenciacién

Es claro que el principal punto de diferenciacién del servicio de derecho de sepultura
perpetuo con respecto a los tres actores considerados competencia en el mercado actual son
los camposantos. También hay otros puntos de diferenciacién como la certificacion de
calidad para el proceso de operacion de la empresa. Respecto a los puntos de paridad,
principalmente son las lineas de servicios que incluye cada competidor en lo referente a su
extension y profundidad, es decir la mayoria de los actores del sector tienen una gama de

servicios muy similar.

1.4 Mezcla de marketing

1.4.1 Producto o servicio

Analizaremos el nivel, la clasificacion, la amplitud, la profundidad y finalmente la marca de los

servicios que oferta Campo Fe.

Niveles de servicio

En el nivel basico de la oferta de servicios que brinda Campo Fe al mercado esta un espacio
para el descanso eterno para sus clientes. En un segundo nivel el beneficio basico del
descanso eterno se ve transformado en un lugar apacible para los familiares de quien
adquiere el espacio para su descanso. En un tercer nivel Campo Fe oferta sus productos
como una integralidad, es decir no solo un lugar de descanso dentro de un lugar acogedor,
sino que se suman otros servicios como los servicios funerarios con el fin de dar un servicio

integral. Campo Fe no posee servicios en los niveles ampliados o potenciales.

Clasificacion del servicio

En cuanto a la clasificacion de los servicios de Campo Fe desde un punto de vista de
durabilidad y tangibilidad, podemos indicar que los derechos de sepultura son servicios
duraderos y tangibles. Desde el punto de vista de una clasificacion como bien de consumo,
podemos indicar que los habitos de consumo de los servicios ofertados por Campo Fe tienen
la clasificacion de bienes de comparacién, dado a que se caracterizan porque el consumidor

tiene poco conocimiento acerca del producto vy le significa un esfuerzo econémico mayor en
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relacion con el que necesitaria al adquirir un bien de conveniencia, especificamente si lo

comparamos con un bien de conveniencia heterogéneo (las diferencias son mas importantes

gue sus precios, es decir se cuenta con una amplia seleccion de servicios).

e Amplitud y longitud

o Derechos de sepultura perpetuos: individual, doble, cuadruple, quintuple, mausoleo,
personal, cinerario, columbario, osario y parvulo.
o Servicios funerarios: lujo, superiory VIP.
o Servicios adicionales: traslados, entre otros.
o Cremaciones.
o Derechos de sepultura temporales (nuevo servicio).
e Marca

Sobre la marca desarrollaremos mayores acciones que le den mayor visibilidad y notoriedad en

los documentos (propagandas, folletos, textos, publicidades, etc.) que se entreguen a los

clientes. De ese modo la marca se relacionaré con el posicionamiento que se desea trasmitir.

Grafico 3. Encuesta de recordatorio de marca

RECORDACION DE CEMENTERIOS A NIVEL GENERAL

CAMPO FE ] 30.6%

JARDINEZ DE LA PAZ | 22.4%

CEMENTERIO EL ANGEL I 17.5%

PARQUE DEL RECUERDO 10.5%
JARDINES DEL BUEN RETIRO 6.0%
CEMENTERIO BAQUIJANO Y CARRILLO 3.1%
CEMENTERIO PRESBITERO MAESTRO 2.2%

NO PRECISA/NO RECUERDA 1.5%

CEMENTERIO DE LURIN 1.5%
CEMENTERIO DE NUEVA ESPERANZA 1.0%

OTROS CEMENTERIOS 3.6%

Fuente: Informe de resultados de encuesta de percepcion de BM Consulting, 2012.

Las acciones para lograr que se relacione el nivel de recordacion de marca con el

posicionamiento deseado estan orientadas a elevar el porcentaje de conocimiento del tipo de

servicios brindado. Entre estas tenemos los articulos de merchandising, la péagina web

interactiva, las visitas a los camposantos, las salas multimedia, el marketing directo, el

marketing «boca a bocax, entre otros.
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Grafico 4. Camposantos de los cuales recuerda haber visto publicidad de sus servicios

CEMENTERIO
NO PRECISA/NO PADRE ETERNO,
RECUERDA, 1.8% CEMENTERIO 0.3%
DE LURIN,
JARDINES DEL 1.5%
BUEN RETIRO,
PARQUE 5.7%
CEMENTERIO
MAPFRE, 8.7%

PARQUE DEL
RECUERDO, 9.0%

JARDINEZ DE LA
PAZ, 15.3% CAMPO FE, 57.8%

Fuente: Informe de resultados de encuesta de percepcién de BM Consulting, 2012.

1.4.2 Precio

Para la fijacion de precios se toma en cuenta la maximizacién de las ganancias actuales, no se
toma en cuenta la demanda. También se consideran los costos de los servicios ofertados y, en
ciertos servicios, se toman en cuenta los precios de la competencia. Con esta informacion la
eleccion de la metodologia de fijacion de precios se realiza esencialmente buscando una tasa de
rentabilidad.

1.4.3 Plaza

El nivel de distribucion del servicio por parte de Camp Fe es de nivel 0, llamado también canal
de marketing directo ya que solo participan dos integrantes: el proveedor del servicio y el

consumidor final.

1.4.4 Promocion

Campo Fe realiza fundamentalmente una estrategia de promocién del tipo pull (BTL), basada en

una mezcla de comunicaciones de marketing que incluye:

e Publicidad: principalmente mediante su pagina web y folletos.

e Eventos y experiencias: realiza cuatro eventos anuales para dar a conocer sus servicios (Dia
de la Fe, Dia de la Madre, Dia del Padre y Dia de Todos los Santos).

e Marketing directo: Campo Fe entrega catalogos en puntos de informes, posee su sitio web y

un area de telemarketing.
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e Marketing de «boca en boca»: Campo Fe lo usa debido al nivel de satisfaccion que logra
con sus clientes (ellos refieren a nuevos clientes).

e Ventas personales: es el medio de promocion principal de Campo Fe.

1.4.5 Personas

Las acciones a continuar y desarrollar a nivel de personas son:

e Seleccionar consejeros con vocacion de servicio. Se realizaran evaluaciones por ciclos sobre
el desempefio del personal que tiene contacto con los clientes.

e Capacitar a consejeros sobre los procesos certificados en calidad que se relacionan con la
funcion de ofrecer el servicio y sobre cémo brindarlo. Se deben brindar no menos de doce
horas anuales de capacitacion por cada consejero (segun indicacion de su evaluacion).

o Medir la satisfaccion de los clientes mensualmente.

o Realizar la supervision de campo de los consejeros con clientes con alto potencial de cierre.

1.4.6 Procesos

Se deben desarrollar y medir los procesos relacionados con las siguientes experiencias que

viven los clientes dentro de la empresa al adquirir nuestros servicios:

o Experiencia de cdmo se le presentd el servicio.

o Experiencia del flujo de informacion sobre el servicio.

o Experiencia del cierre documentario del servicio adquirido.
e Experiencia de entrega del servicio.

e Experiencia del uso del servicio.

e Experiencia del servicio posventa.

1.4.7 Proactividad (evidencia fisica)

e Mantener las salas de entrevistas de forma tal que den tranquilidad al cliente. Cuidar la
decoracion de los ambientes y la uniformidad de la vestimenta de los colaboradores que los
atienden.

e Mantener en buen estado los camposantos y realizar el mantenimiento periddico de sus

instalaciones.
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o Dar a conocer las salas de exhibicion donde los clientes aprecian las diferentes alternativas

del servicio a adquirir (uso de multimedia). Es importante monitorear periddicamente la

usabilidad de estas salas.

1.5 Presupuesto de marketing

Las acciones a desarrollar sobre los consejeros respecto a la seleccion, evaluacion vy

capacitacion son realizadas por el area de Recursos Humanos. Las acciones relacionadas a las

mejoras y evaluacion de los procesos de venta actuales serdn realizadas por personal

perteneciente a la tecnoestructura de la organizacion y por tanto no se consideran dentro del

presupuesto de Marketing.

Tabla 18. Presupuesto de marketing

Detalle de los gastos 2015 2016 2017
Capacitacion 21.600 22.680 23.814
Capacitacion en PNL a vendedores y supervisores (seis sesiones anuales) 21.600 22.680 23.814
Publicidad 87.400 45.270 47.533.50
Acrticulos de merchandising (incluye lanzamiento de nuevos productos) 10.000 10.500 11.025
Actualizacion pagina web (interactiva) y video institucional 29.400 1.470 1.543.50
Desarrollo de paseo virtual por camposantos 18.000 1.800 1.890
Visita de potenciales clientes a los camposantos 30.000 31.500 33.075
Infraestructura y equipos 52.000 13.395 15.172.50
Servidores + servicio 12.000 600 600
Salas multimedia 24.000 2.400 3.600
Alquiler de puntos de informe 9.000 9.450 9.922,50
Muebles puntos de informe 7.000 945 1.050
Personal 442.800 988.920 | 1.092.531.60
Sueldo personal de ventas y consejeros (costo empresa) 162.000 333.720 343.731.60
Comisiones personal de ventas 280.800 655.200 748.800
TOTAL S/. 603.800 1.070.265 | 1.179.051,60

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

2. Plan funcional de operaciones

El Plan de Operaciones es importante porque su perfecta ejecucion permite la satisfaccion de los

clientes, empuja el crecimiento en ventas y reduce los gastos gracias a una constante mejora en

los procesos.
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2.1 Objetivos de operaciones

Tabla 19. Objetivos de operaciones

Objetivo del Plan Funcional Objetivo especifico Indicador 2014 2015 2016 2017
relacionado
Reducir nimero de quejas Satisfaccion del NUmero de 5% 4% 3% 2%
(CALIDAD) cliente quejas/
NUmero total
de atenciones
Ofrecer una mayor variedad de Incremento cuota de NUmero de 4 4 4 4
productos (FLEXIBILIDAD) mercado/ productos
crecimiento
Puntualidad y oportunidad en el Satisfaccion del NUmero de 80% 85% 90% 95%
cumplimiento del servicio cliente/ Incremento | servicios que
mediante un ciclo de mejora cuota de mercado/ cumplen
continuo realizado por un equipo crecimiento condicion
de TQM. (TIEMPO DE /NUmero total
ENTREGA) de servicios
Mantener namero de errores Incremento NUmero de 0 0 0 0
administrativos (COSTOS) EBITDA/ errores
Satisfaccion del
cliente

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

2.2 Acciones a desarrollarse en el plan de operaciones

La puesta en operacion del plan busca alinearse con la consecucion de los objetivos estratégicos.

De esto se deduce que las acciones a tomar operativamente contribuiran a mejorar los ingresos,

rentabilidad y supervivencia de Campo Fe. Dado a que una fortaleza de Campo Fe es su

certificacion 1SO 9001:2008 en el area de Operaciones (cuyo alcance es el proceso integral de

sepelio), la presencia de procesos operativos explicitos y trasmitidos al personal de las

diferentes areas que intervienen en brindar dicho servicio es importante. Basicamente la

estrategia del Plan Funcional de Operaciones es una mejora de procesos y para ello se

implementara una medicion de la eficacia de los procesos que desarrollamos durante la entrega

de los servicios. Las acciones concretas a seguir son:

o Capacitar y actualizar a la jefatura en TQM, dado a que se busca una mayor eficiencia

operativa.

e Capacitar y actualizar la jefatura del area de metodologias de desarrollo de nuevos

productos y servicios. Adicionalmente, se consideran viajes al extranjero con el fin de

estudiar el desarrollo en cementerios.

e Adquirir dos nuevas carrozas (dada la demanda proyectada).
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e Contratar personal para el &rea de TQM (dada la accion de monitorear contantemente los
procesos de operaciones).
o Contratar personal para el &rea de Operaciones, especificamente un conductor y dos técnicos

(dada la demanda proyectada).

2.2.1 Optimizar los procesos de la empresa

Campo Fe cuenta con procesos ya establecidos, a continuacion detallaremos los procesos

operativos de Campo Fe.

e P1: Reporte del cliente al call center: actividades relacionadas al requerimiento de
servicios del cliente. Pueden ser de necesidad inmediata (N1) o de necesidad futura (NF).

e P2: Atencion del cliente: proceso por el cual se asigna un consejero de turno (NI) o un
asistente funerario (NF).

e P3: Acondicionamiento del proceso funerario: actividades que consisten en retiro del
fallecido (hospital, casa, clinica, morgue o lugar que se indique), preparacién tanatoldgica,
instalacion del servicio funerario y cortejo flnebre.

e P4: Acondicionamiento del derecho de sepultura: etapas de apertura de espacio,
amoblamiento del espacio (alfombras, sillas, otros accesorios), recepcion, ceremonia y
apisonado del espacio.

e P5: Posventa: proceso orientado a la medicion de la satisfaccion de los clientes respecto al

servicio integral de sepelio prestado.
2.2.2 Identificar procesos claves a mejorar
El Plan de Operaciones se basa principalmente en mejorar los procesos que se relacionan
directamente con los objetivos del Plan de Operaciones (quejas, variedad de productos,
puntualidad y cumplimiento del servicio y el no cometer errores administrativos). Para ello

identificaremos los procesos clave siguiendo la metodologia del analisis del valor del proceso.

Paso 1: Establecer los objetivos de los procesos segun su valor para lograr los objetivos del Plan

Funcional de Operaciones para el primer afio.
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Tabla 20. Objetivos del plan de operaciones y metas para el primer afio

Obijetivo del Plan Funcional Meta
2015
O1: Reducir nimero de quejas (CALIDAD) <4%
02: Ofrecer una mayor variedad de productos (FLEXIBILIDAD) 4
03: Puntualidad y oportunidad en el cumplimiento del servicio (TIEMPO DE >85%
ENTREGA)
0O4: Mantener nimero de errores administrativos (COSTOS) =0

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Paso 2: Determinar una escala para cuantificar la influencia de los procesos en el logro de los

objetivos funcionales.

Tabla 21. Ponderacién de la influencia

Descripcion de la Ponderacion
influencia
Alta 10
Media 5
Baja 1

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Paso 3: Ponderacion de los procesos que se realizaran haciendo uso de los valores dados en la
Tabla 21 para ponderar cada proceso frente al objetivo especifico que deseamos lograr. Acto
seguido, se sumardn estas ponderaciones para obtener el impacto de cada proceso y se
multiplicara por el valor asignado a lo que repercute dicho proceso en la satisfaccion del cliente

por el servicio entregado (se obtendra un total para cada proceso).

Tabla 22. Ponderacién de los procesos

Proceso Objetivos -
critico § )
S T =5 2SS90 oo~ @ S | ¢
e |2 8 | 2C8ES5R82T 528 _| 5| 24
S S0 Ec 1ol 2o =s228s50 cc20| 5| S22 S
= Wa 53> S s8582¢00858x €4 8 532
£S5 | 8848 22 EESC8EL E33h| 8| £
o83 |££83] 5528282822988
BEC |0SgD SEESSE23uSEEC B &8
E= & o mQ3®CC000 O\:’g e g
c @) S Oo6do&sS58 ek = =
P1: Reporte del cliente 1 1 1 5 8 5 40
al call center
P2: Atencion del 5 1 10 1 17 5 85
cliente
P3: Acondiciona- 5 1 10 5 21 10 21
miento del proceso 0
funerario
P4: Acondiciona- 5 1 10 1 17 10 17
miento del derecho de 0
sepultura
P5: Posventa 5 1 1 1 8 5 40

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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De la tabla anterior podemos concluir que los procesos criticos que influyen en la consecucion
de los objetivos del Plan de Operaciones son los procesos de acondicionamiento del proceso
funerario y acondicionamiento del derecho de sepultura. A estos procesos se aplicara la gestion
de la calidad total (TQM, por sus siglas en inglés) con el fin de organizar bien las actividades

asociadas a estos procesos, buscando la satisfaccion de los clientes a precios razonables.

2.2.3 Desarrollo y seguimiento de mejora en los procesos claves

Obijetivo 1: Buscar la satisfaccion del cliente a un costo razonable con la participacion de los
colaboradores de la empresa. El enfoque estard en que los procesos seleccionados sean
debidamente trasmitidos a nuestros colaboradores.

Objetivo 2: Priorizar la calidad a través del enfoque en los procesos. La calidad de los servicios
prestados esta asegurada si se logran procesos que estén totalmente orientados a la satisfaccion
de los clientes.

Objetivo 3: Promover los circulos de calidad para que colaboradores participen en las
actividades de procesos de las mejoras.

Obijetivo 4: Establecer el ciclo de control PDCA (Plan-Do-Check-Action).

Obijetivo 5: Establecer el control de las actividades de los procesos analizados a través del uso
de herramientas estadisticas como histogramas, graficos, diagramas de dispersiéon y otras

herramientas como diagramas de flujo y check list.

2.3 Presupuesto de operaciones

Tabla 23. Presupuesto de operaciones

Detalle de los gastos 2015 2016 2017
Capgcitacién 10.800 5.670 5.953,50
Capacitacion en TQM (jefe de Area de Gestion de la Calidad Total) 5.400 5.670 5.953,50
Capacitacion en innovacion (jefe de Area Desarrollo Nuevos productos) 5.400 - -
Desarrollo de innovacion 42.000 44.100 46.305
Viajes al extranjero (cuatro veces al afio) 12.000 12.600 13.230
Innovacidn en servicios y estudios de nuevos formatos de cementerios 30.000 31.500 33.075
Infraestructura y equipos 369.600 36.960 55.440
Carroza flnebre Mercedes-Benz (incluye mantenimiento) 353.400 35.340 53.010
Mobiliario &rea de TQM 9.000 900 1.350
Equipos informaticos (incluye mantenimiento) 7.200 720 1.080
Personal 185.400 190.962 202.591,59
Sueldo personal conductor (costo empresa) 32.400 33.372 35.404,35
Sueldo personal TQM (costo empresa) 63.000 64.890 68.841,80
Sueldo personal operaciones (costo empresa) 90.000 92.700 98.345,43
TOTAL S/. 607.800 277.692 310.290,09

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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3. Plan Funcional de recursos humanos

En la busqueda de cumplir con los objetivos estratégicos de la empresa y teniendo claro que una

de las debilidades a nivel de recursos humanos de la empresa es la alta rotacion de personal de

ventas, nos enfocaremos en una estrategia genérica de mejora de competencias en el personal

ventas de Campo Fe con el objetivo de mejorar el cierre de ventas. Basicamente, las estrategias

genéricas a nivel de recursos humanos sera buscar mejorar las competencias del personal y

desarrollo de personal. El enfoque en las competencias del personal de &rea de ventas estara en

una capacitacion y supervision constante.

Tabla 24. Estrategia genérica del plan de recursos humanos

Estrategia genérica

Competencias

Actual Nuevo
Personal Actual Mejora de Desarrollo de
competencias competencias
Nuevo Desarrollo de Nueva cultura
personal organizacional
Fuente: Elaboracion propia, 2015.
3.1 Objetivos de recursos humanos
Tabla 25. Objetivos plan de recursos humanos
Objetivos del Plan de | Obijetivo especifico Indicador 2014 2015 2016 2017
Recursos Humanos relacionado BASE
Reducir rotacién del Incremento cuota de NUmero de 60% 65% 70% 80%
personal de ventas mercado/ consejeros que
crecimiento/ permanecen/
incremento NUmero total de
EBITDA consejeros
Mejora del indicador de Satisfaccion del % de clima 64% 70% 75% 80%
clima laboral (relaciones | cliente/ incremento laboral
entre colaboradores) EBITDA

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

3.2 Acciones del plan de recursos humanos

o Mejorar la seleccién de personal, principalmente el personal de ventas (consejeros).

o Capacitar y supervisar constantemente a los consejeros.

e Mapear el talento de la compafiia y desarrollarlo.

o Capacitar de forma especifica al personal de Recursos Humanos con el fin de actualizar sus

herramientas en la consecucién de los objetivos trazados para el area.

o Integrar al personal de todas las areas para mejorar el clima laboral.
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3.2.1 Reclutamiento y seleccion de personal

Dado que la empresa ya tiene definida la descripcion y las especificaciones de los diferentes

puestos dentro de la organizacion, hay que poner énfasis en una mejor seleccion de consejeros.

e Reclutamiento: sera realizado por nuestro departamento de Recursos Humanos y seguird

usando las fuentes de siempre, tales como organizaciones de reclutamiento, referencias de

empleados y sindicato; asimismo, continuara haciendo uso del método de reclutamiento

actual (avisos en diarios).

e Seleccion: serd realizada por el departamento de Recursos Humanos y, en general, la

seleccidn de los candidatos se realizara tomando en consideracion las especificaciones dadas

para los diferentes puestos dentro de la organizacion (estos se detallan en el MOF de la

organizacion). Se hara una excepcion al momento de seleccionar personal de ventas, puesto

gue se tomaran consideraciones adicionales de tipo personal no especificadas en el MOF

(por ejemplo, madres solteras de 30 a 40 afios de edad que cuenten con familiares que

puedan cuidar a sus hijos).

3.2.2 Retribucion de los recursos humanos

La empresa tiene establecida una politica de compensacion justa y equitativa basada en las

habilidades, esfuerzo y responsabilidades que requieren los diferentes puestos dentro de la

organizacion.

Gréfico 5. Composicion de la remuneracion total

Remuneracién total

Remuneracion basica

Incentivos

Prestaciones

Salario mensual

Bonos, comisiones
y utilidades

Seguros de salud
Seguros de vida

Fuente: Elaboracién propia, 2015.

e Remuneracién basica: est4 especificada en las politicas de remuneracion de la empresa

para cada puesto.
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Incentivos: los bonos y comisiones se aplican al area de ventas, las gerencias perciben
bonos por cumplimiento de metas y en el caso de las utilidades, alcanzan a todos los
colaboradores segun lo que la ley reglamenta (Decreto Legislativo 892).

Prestaciones: la ley establece otorgar seguro de salud (EsSalud), seguros de vida para
empleados con mas de cuatro afios laborando en la empresa, vacaciones y EPS.
Adicionalmente, la empresa tiene contemplado dentro de sus politicas de capacitacion el
financiamiento compartido (colaborador y empresa) para capacitaciones. Es importante
mencionar que la asignacion de financiamiento para capacitacion como medio de prestacion
de la empresa hacia el colaborador tiene algunas restricciones que se detallan en el

procedimiento con cdédigo RRHH-023.

3.2.3 Capacitacion, evaluacién y desarrollo del talento

Capacitacion por orientacion

o Capacitacion corporativa: apuntala la cultura, valores y principios de la compaiiia en
los colaboradores.

o Capacitacion especifica: estd orientada a cada puesto dentro de la empresa (es
funcional).

o Capacitacion en gestion: desarrolla conocimientos, habilidades y destrezas en los
colaboradores que tiene personal a cargo para buscar eficiencia en su gestion.

o Capacitacion basica: para el personal en general. Su objetivo es desarrollar la
competencia y los conocimientos para que los colaboradores tengan mayor
productividad.

o Capacitacion en idiomas: para el personal cuyas especificaciones lo requieran.

Capacitacién por origen: las capacitaciones se dan internamente por personal de la

empresa o de forma externa (por instituciones ajenas a Campo Fe).

De manera especifica y para reducir la rotacion del personal del area de Ventas, se capacitara de

forma personalizada a consejeros con bajo nivel de ventas (esta capacitacion especifica y basica

la hara el supervisor) y también se realizard una capacitacién de origen externo para los

consejeros en PNL con el fin de mejorar la gestion de los consejeros hacia sus clientes.

Evaluacion por desempefio: se realizaré dos veces al afio, y solo a personal que cuenta con

mas de seis meses en la empresa, a excepcion del personal de ventas que es evaluado cada
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ciclo de ventas (cuatro quincenas o dos meses). Las evaluaciones seran realizadas por los
jefes inmediatos y sera una evaluacion cuantitativa en la que se consideraran las escalas de
desempefio. Los resultados de la evaluacion de los consejeros generaran la demanda de

capacitacion requerida por los consejeros.

e Desarrollo de talento: la empresa evalia constantemente el desempefio del personal
mediante el &rea de Recursos Humanos. El objetivo es identificar los talentos y brindar una
oportunidad diferente de desarrollo dentro de la empresa. Los resultados de las evaluaciones
seran una guia hacia los talentos dentro de la compafiia, una vez mapeados, se podra ofrecer

capacitacion al personal mas talentoso.

3.2.4 Clima laboral

Actualmente se realizan actividades de integracién para el aniversario de la empresa, por el Dia
de la Madre, por el Dia del Padre y por Navidad. Adicionalmente, con el fin de mejorar el clima
laboral se desarrollard una vez al afio el Dia de la Integracion, fecha en la que se realizarén
actividades relacionadas a generar relaciones interpersonales entre todos los colaboradores de

una misma area, ello con el fin de fortalecer su trabajo en equipo.

3.3 Presupuesto de recursos humanos

El presupuesto considera cuatro items claves: los gastos funcionales para el reclutamiento de
personal para las &reas de ventas y operaciones, los gastos por capacitacion y supervision

extraordinarias al personal de ventas, los gastos por el dia de la integracion y los gastos por

bono para el personal que logre los objetivos encomendados a su area.
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Tabla 26. Presupuesto de recursos humanos

Detalle de los gastos 2015 2016 2017

Gastos funcionales 80.000 52.000 39.200

Reclutamiento y seleccion 20.000 22.000 24.200

Desarrollo del talento 60.000 30.000 15.000
Capacitacion y supervision 15.000 0 0
Capacitacion en Recursos Humanos 15.000 - -

Clima laboral 60.000 66.000 72.600

Evento del Dia de la integracion 60.000 66.000 72.600

Personal 10.000 10.000 10.000

Bono por objetivo (rotacion de consejeros) 10.000 10.000 10.000

TOTAL S/. 165.000 128.000 121.800

Fuente: Elaboracién propia, 2015.

4. Plan funcional de RSE

Los objetivos estratégicos se pueden alcanzar con la innovacién en productos y servicios, la

mejora continua de procesos, el ajuste del modelo de negocio actual y la

innovacion en

mercado. Pero es necesario preguntarse ¢es sostenible el desarrollo y crecimiento? La respuesta

es si. Para ello es necesario implantar una gestion de empresa socialmente responsable. También

surge la pregunta ¢como alinear la RSE al Plan Estratégico? La respuesta la encontramos en la

aplicacion de una gestion basada en RSE que busque generar valor compartido. Esta nueva

filosofia de gestion no solo beneficiard a los grupos de interés del entorno de la empresa, sino

también a ella.

4.1 Objetivos de RSE

Tabla 27. Objetivos del Plan de RSE

Objetivo del Plan de Objetivo especifico Indicador 2014 2015 2016 2017
RSE relacionado BASE
Incremento cuota de mercado/
Establecer un modelo de crecimiento/ incremento
10 0, 0, - -
gestion de RSE EBITDA/satisfaccion de Implementarlo 0% 100%
transversal a la empresa -
clientes
. . Incremento cuota de mercado/ Numero de
Monitoreo de numero de o . o
o . crecimiento/ incremento indicadores 0 - 9 15
indicadores especificos »
EBITDA especificos

Fuente: Elaboracién propia, 2015.
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4.2 Acciones del Plan de RSE

Desarrollar un modelo de gestion de RSE.

Hacer el seguimiento a los indicadores establecidos en el modelo de gestion.

4.2.1 Modelo para la gestion de la RSE

Organizacién: se organizard un comité para llevar a cabo una nueva forma de gestion
(RSE) que busque la generacion de valor econémico al generar valor social en estas tres
formas:

o Repensando los productos y servicios, y los mercados si es necesario.

o Redefiniendo la productividad en la cadena de valor.

o Incentivando la creacion de nuevas empresas en el ecosistema donde Campo Fe

desarrolle actividades.

Este comité esta conformado por los gerentes de las cinco areas de la empresa: Gerencia de

Servicio Integral, Gerencia de Ventas, Gerencia de Operaciones y Servicios, Gerencia de

Desarrollo de Nuevos Negocios y Gerencia de Nuevos Negocios. Sera presidido por la Gerencia

Ejecutiva de la compaiiia y se reuniréd dos veces al afio.

Normativa
o Cédigo de Conducta (documento existente en la empresa).
o Politicas de RSE (documento por desarrollar).

o Indicadores de performance (por determinar y desarrollar).

Difusion interna: la RSE es una forma de gestion mediante la cual las empresas incorporan
en sus decisiones empresariales las expectativas de los stakeholders en tres dimensiones
(econdmica, social y medio ambiental) en un horizonte a largo plazo. Es importante que los
gerentes de las cinco areas de Campo Fe lideren la difusién interna sobre como las
actividades que realizan los diferentes colaboradores de sus respectivos equipos de trabajo
impactan con las expectativas sociales, econémicas y medioambientales de los stakeholders

identificados por la compafiia.
Difusién externa: el responsable de la difusion externa serd el gerente ejecutivo, quien haré

conocer a la opinién publica cémo las actividades que realizan cada una de sus gerencias

contribuyen a los diferentes intereses de los stakeholders expresados en el Anexo 8.
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e Aspectos especificos de RSE segun cada gerencia: en el Anexo 9 daremos a conocer qué
actividades especificas de cada dimension o pilar de la RSE son ejecutadas por las cinco

areas de la empresa.

e Evaluacion: cada actividad especifica sera monitoreada y analizada por cada gerencia.

e Mejora continua: establecer politicas de mejora continua para lograr alcanzar los

indicadores.

4.3 Presupuesto del plan de RSE

El presupuesto considera cuatro items para lograr los objetivos del Plan de RSE: la capacitacion
del jefe del area de TQM vy la transmisién de conocimiento a nivel interno y externo sobre las
acciones que realiza Campo Fe en beneficio del medio ambiente, la asesoria externa para
mantener la nueva filosofia de gestién dentro de la empresa, el mobiliario y herramientas
necesarias para el nuevo colaborador que sera incorporado al area de TQM para monitorear el
cumplimiento de los indicadores establecidos y los gastos por la contratacion de un nuevo

recurso humano.

Tabla 28. Presupuesto plan de RSE

Detalle de los gastos 2015 2016 2017
Capacitacion 30.400 55.670 55.953,50
Capacitacion en programas de huella de carbono (jefe de Area de 5.400 5.670 5.953,50

Gestion de la Calidad Total)

Cursos a personal y familiares sobre mantenimiento y manejo de 25.000 50.000 50.000
jardines, tratamiento de agua, regadio, etc.

Establecimiento de gestion con RSE 12.000 12.600 13.230

Asesoria para establecimiento de politicas de RSE 12.000 12.600 13.230

Infraestructura y equipos 12.600 1.260 1.890

Mobiliario area de TQM 9.000 900 1.350

Equipos informaticos (incluye mantenimiento) 3.600 360 540

Personal 63.000 64.890 68.841,80
Sueldo personal TQM (costo empresa) 63.000 64.890 68.841,80
TOTAL S/. 118.000 134.420 139.915,30

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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5. Plan financiero

5.1 Situacioén financiera al 2014

La situacion financiera de Campo Fe es sdlida, la situacién financiera es una fortaleza de la
compariia. A continuacién, mencionamos algunos ratios que confirman tal situacién financiera:
su grado de liquidez es de 2,27 (activo circulante/pasivo circulante), el EBITDA es de
aproximadamente S/. 35 millones (que representan un 35,66% de sus ingresos totales), la
solvencia de la comparfiia muestra para la relacion activo total/pasivo total un 2,60 y la relacion
patrimonio/deuda es igual a 1,60. A efecto de presentacion Campo Fe no considera dentro de

sus gastos operativos los gastos depreciacién, amortizacion e intereses.

5.2 Objetivos y desarrollo del plan financiero

Tabla 29. Objetivos del plan financiero

Objetivo del Plan de Objetivo especifico Indicador 2014 2015 2016 2017
Financiero relacionado BASE
Incrementar la Incremento Utilidad neta/ 35,66% 38% 39% 40%
rentabilidad neta EBITDA Ingresos por
ventas

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Para el andlisis de los flujos de caja se tomard el analisis de los flujos efectivos sin la
implementacion de un plan estratégico, y se comparara con los flujos de efectivo si aplicamos el

Plan Estratégico propuesto.

e Se considerard un escenario donde el crecimiento de la empresa tendrd un crecimiento
anual de 13,67% para el 2015. Para ello se hizo uso de los ingresos de la empresa del 2011
al 2014. En este escenario no se considera la aplicacién de las estrategias y planes
funcionales propuestos.

e A continuacion, se considerara un segundo escenario donde las proyecciones de ingresos se
basen principalmente en el incremento de precios de los servicios, el incremento de los
ingresos por nuevos clientes y, finalmente, en los ingresos por nuevos productos. En este
escenario se aplican las estrategias y planes funcionales propuestos en el trabajo de
investigacion.

e Por ultimo, se calculara el VAN en cada escenario con el fin de compararlos y determinar la

viabilidad del proyecto.
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5.3 Politica de financiamiento y su estructura

Campo Fe tiene como politica de financiamiento para la implementacién de sus estrategias y
planes funcionales el uso de recursos propios y financiamiento externo; por tanto, la estructura

del financiamiento sera 30% con recursos propios y 70% con deuda.
5.4 Caélculo del COK y WACC
Para obtener el beta comparado se hizo uso de informacién que se muestra en la Tabla 30. Los

valores para cada afio se tomaron de Damodaran (archivos Betas09, Betas10, Betasl1, Betas12
y Betas13 que corresponden a los afios 2010, 2011, 2012 y 2013, respectivamente).

Tabla 30. Célculo del beta comparable

5 1,19 56,52% 24,34% 0,83 3,51% 0,86
2011 5 1,22 50,78% 29,02% 0,90 4,27% 0,94
2012 6 1,14 56,60% 30,84% 0,82 4,49% 0,85
2013 6 1,12 49,48% 28,66% 0,83 2,94% 0,85

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

En la Tabla 31 se muestran los datos de los calculos para obtener el costo oportunidad del
capital (COK) y el costo promedio ponderado de capital (WACC) para los proyectos en el
mercado americano. Los valores marcados con +, ++ y +++ se especifican en las referencias

bibliogréaficas.




Tabla 31. Datos y valores para el calculo el COK y WACC

Beta apalancado (sE=l)

Relacion Deuda/Patrimonio (D/E)
Beta desapalancado (sA=pu)

Beta des-apalancado (sA=pu)

Deuda (D)
Patrimonio (E)
Relacion Deuda/Patrimonio (D/E)
Impuesto a la Renta (IR)
Riesgo de pago de la compaiiia (sD)

Beta apalancado (sE=l)

1,17

53,35%
0,84

0,84

0,38
0,62
62,56%
30%
0

1,21

Costo de capital de la deuda (rd) en USD

Tasa libre de riesgo (rf) (+) 1,13%
Tasa de riesgo mercado
Tasa de riesgo pais Per( 2014 (++) 1,82%
Prima de riesgo de mercado (rM-rf) (+++) 7,60%
Beta apalancado (sE=3l) 1,21
Costo capital (COK) en USD 12,13%

Costo de capital de las acciones (rE) 12,13%
D/(E+D) 0,38
E/(E+D) 0,62
Impuesto a la Renta (IR) 30%
WACC en USD 10,70%

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Tabla 32. Ajuste del WACC por inflacion e intereses

Ajuste del WACC y tasa de intereses a nuevos soles

COKenUSD 12,13%
Inflacion Per(i 2014 2%
Inflacion EE. UU. 2014 1,60%
COKenS/. 12,18%
Interés en S/. 12,05%
WACC en S/. 10,71%

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

La tasa de descuento obtenida de 10,71% es la que aplicaremos a los calculos de valor presente

neto en el trabajo.

5.5 Andlisis de flujos de caja

En los objetivos y desarrollo del Plan Financiero se indicé claramente como se desarrollaria el

analisis de los flujos de caja y, con la tasa de descuento obtenida, procederemos a ver la

viabilidad de la inversion del Plan Estratégico desarrollado.

5.5.1 Escenario probable sin plan estratégico

Tabla 33. Flujo de efectivo sin Plan Estratégico (en nuevos soles)

Por el afio Por el afio Por el afio
terminado terminado terminado
el 31 de el 31 de el 31 de
diciembre de diciembre de diciembre de
Afio 2015 2015 2016 2017
Saldo de efectivo y equivalentes de efectivo al
final del afio 0 14.180.987,10 15.307.576,36 18.552.331,47
Con una tasa de descuento de costo
promedio ponderado 10,71%
Valor actual neto 38.970.460,59

Fuente: Elaboracién propia, 2015.

5.5.2 Escenario probable con plan estratégico

En la Tabla 34 de muestra el flujo de efectivo para la empresa con las consideraciones

siguientes: se consideran los ingresos proyectados que estan basados en el incremento precio del

60




servicio (captar el mismo numero de clientes que afio anterior), la captacion de nuevos clientes,

la oferta de nuevos servicios y disminucion de gastos operativos.

Tabla 34. Flujo de efectivo con plan estratégico (en nuevos soles)

Por el afo Por el afio Por el afio
terminado terminado terminado
el 31 de el 31 de el 31 de
diciembre de diciembre de diciembre de
Afo 2015 2015 2016 2017
Saldo de efectivo y equivalentes de
efectivo al final del afio (3.399.224) 19.294.583,16 24.909.755,95 32.751.975,87
Con una tasa de descuento de costo
promedio ponderado 10,71%
Valor actual neto 58.488.836,27

Fuente: Elaboracién propia, 2015.

Analizando el rendimiento econdémico, en el escenario probable los beneficios logrados

ofrecerian un VAN de S/ 58.488.836,27. Esto significa que con la aplicacion de las estrategias y

los planes funcionales propuestos, la empresa obtendria una rentabilidad mayor a la que lograria

si no aplica las estrategias y los planes funcionales.
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Capitulo VII. Evaluacion y control de la estrategia

1. Objetivos estratégicos y objetivos funcionales

Gréfico 6. Mapa estratégico

1 3 N N
PERSPECTI- Mejorar la Incrementar _Mejorar |n°l:§fges':jt:r
VA DEL oEa | ©P1.0P2 satisfaccion del clientes imagen de =
OP3, OP4 cliente (cuotade marca TS 7
CLIENTE mercado) f ventas TLM
\ O\ 'S./A
PERSPECTI- . Adecuar
VA DEL RH1, RH2, Monitoreo de instalaciones
PROCESO RSE 2 indicadores Mejorar (salasmultimedia)
INTERNO clima
2

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

2. Definicion de iniciativas e indicadores propuestos

En cada dimension se identificara el objetivo, su descripcion, los indicadores para su control, las

alarmas de aviso y el responsable. Anexo 5.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Campo Fe brinda la totalidad de servicios requeridos hoy en dia en el mercado de servicios
funerarios, por lo que puede satisfacer la necesidad de integralidad de servicios que el

publico requiere y también ofrecer sus servicios de forma separada.

e El andlisis de factores externos muestra un gran panorama de crecimiento en el pais. Ello es
un buen marco que facilita el crecimiento del sector, aunque hay que tener presente las
amenazas que atentan contra este crecimiento (por ejemplo, los partidos de izquierda radical
que buscan atentar contra el motor del crecimiento peruano, tal y como sucedié con la

mineria).

e Los factores externos desarrollados en el trabajo de investigacion tienen un impacto directo
en el negocio de la empresa, por ello Campo Fe entiende cuan importante es realizar un
monitoreo constante; es precisamente a raiz de este analisis que la empresa modifica o

genera nuevas estrategias, haciendo énfasis en aquellas que impactan de forma mas directa.

e En cuanto a los factores internos, la competencia esta presente pero el mercado adn no es
altamente competitivo debido al gran mercado potencial existente. El ingreso de nuevos
competidores es factible y existe la presencia de servicios sustitutos pero estos tienen su
propio mercado (Campo Fe también ofrece algunos de estos servicios sustitutos) y los
clientes y proveedores no tienen poder de negociacion. A partir de este analisis podemos
concluir que se trata de un sector atractivo para los actores existentes que ofertan servicios
similares; por ello es importante desarrollar estrategias de competitividad y crecimiento para

destacar en el sector.

e Mediante el andlisis interno también se puede concluir que Campo Fe brinda especial
cuidado a sus clientes para generar una relacion de fidelidad que sea beneficiosa para
ambos. Ademas, es una empresa que se atreve a hacer cosas distintas para diferenciarse y

ofrecer algo gue otros no tienen.

e El andlisis de las areas funcionales muestra que Campo Fe posee muchas fortalezas que

facilitan el desarrollo de estrategias; de igual forma, posee debilidades que seran mitigadas o
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mejoradas por acciones a desarrollar. Respecto al analisis de su cadena de valor, podemos
indicar que las variables controlables actuales seran mejoradas a través de la medicion de los
procesos mas importantes para entregar los servicios de la mejor forma al cliente. Sobre las
variables no controladas, se han desarrollado acciones que buscan mejorar la actitud del
cliente hacia le servicios que recibe y la idea es que el servicio prestado se perciba de forma
correcta por otros potenciales clientes. En base a lo expuesto, el anélisis de la matriz EFI nos
dice claramente que Campo Fe es una empresa fuerte en lo interno, lo que contribuye

positivamente a desarrollar nuestra estrategia.

Con ayuda del andlisis VRIO hallamos que Campo Fe posee ventajas competitivas
sostenibles y temporales que son un pilar importante para el desarrollo de nuestras

estrategias.

El andlisis de las matrices FODA, PEYEA vy IE indican que para lograr los objetivos
requerimos llevar a cabo dos estrategias clave: penetracion de mercado y desarrollo de
nuevos productos. De la matriz BCG deducimos que es necesario continuar ofertando los
servicios de derechos de sepultura y los servicios funerarios como una integralidad, sin dejar
de lado los servicios adicionales y las cremaciones que, si bien no generan grandes ingresos,

son de alta rentabilidad.

La viabilidad del Plan Estratégico estd dada por el resultado obtenido en el analisis
financiero al obtener mayores ingresos respecto al escenario donde no se aplica el Plan

Estratégico.

Todo plan estratégico debe ser medido y evaluado con el fin de hacerle ajustes. Para ello se
deben implementar indicadores para cada objetivo deseado. Es importante que también se
implemente una alarma para cada objetivo que indique que no se esta logrando el objetivo y

brinde visibilidad para saber donde realizar los ajustes necesarios.

Finalmente, consideramos que las herramientas (PASTEL, 5 Fuerzas de Porter, el anlisis
funcional, cadena de valor y VRIO) usadas para una etapa de insumos, al igual que las
matrices EFI, EFE y MPC si son correctamente elaboradas, nos conducen a poder
desarrollar la siguiente etapa que consiste en la generacién de las estrategias gracias a
herramientas como las matrices FODA, PEYEA, BCG e IE. Entonces se podra decidir qué

estrategia elegir para lograr los objetivos afio a afio.
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2. Recomendaciones

e Es importante que Campo Fe innove tanto en servicios como en formatos diferentes de

camposantos para mantener su diferenciacion respecto a la competencia.

e Si bien es cierto Campo Fe ha sabido identificar los segmentos de crecimiento situados en la
periferia (Lima Norte y Lima Este), no deberia desatender otros distritos de interés y las

provincias.

e Campo Fe debe identificar las necesidades desatendidas de sus clientes potenciales y disefiar

modelos originales que las satisfagan.

e Monitorear los avances de la economia con el fin de realizar los ajustes necesarios al Plan

Estratégico.

e Para diferenciarse de los actores actuales del mercado y los posibles nuevos actores es
necesario desarrollar nuevos servicios (con el fin de mantener una diferenciacién de

servicios y la marca de empresa).

e Es fundamental desarrollar acciones que reduzcan la rotacion de consejeros, los
responsables de los ingresos de la empresa. Asimismo, es vital continuar con el constante

monitoreo en la busqueda de eficiencia operativa en todos los procesos.

e Es primordial buscar nuevas formas de ventajas competitivas sostenibles y temporales en la
organizacion, de tal forma que se facilite el continuo desarrollo de las estrategias

competitivas.

e Es saludable llevar a cabo un analisis de la viabilidad del proyecto considerando los
escenarios pesimista y optimista. Esto ayudard a realizar ajustes al Plan Estratégico para
realinear las acciones y enfocar los esfuerzos para lograr los objetivos (incluso en escenarios

diferentes al escenario probable analizado).
e Es importante que el desarrollo de las herramientas que generan los insumos para una

segunda etapa de elaboracion de las estrategias se realice por personal con gran

conocimiento del sector y de la empresa a nivel interno.
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Anexo 1. Cadena de valor de Campo Fe

INFRAESTRUCTURA Y AMBIENTE

1. Ambientes de atencidn diferenciados para clientes y proveedores. 2. Disefios de campos santos. 3. Velatorios

comparten areas comunes.

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

1. Contrata personal segun perfil del puesto. 2. Programa capacitaciones. 3. Evaluacion de desempefio y busqueda
de talento. 4. Negociaciones colectivas. 5. Coordina la evaluacion de clima laboral. 6. Consejeros con alta rotacion.

ORGANIZACION INTERNA Y TECNOLOGIA

1. Desarrollo de software de soporte para los diferentes procesos. 2. Mantenimiento de equipo informatico. 3.

Seleccionan los servicios de comunicaciones. 4. Desarrollo de plataformas para interactuar con los clientes. 5. Pago

de proveedores puntual. 6. Asigna personal para tramites administrativos para el cliente. 7. Controlar las
proyecciones de gasto. 8. Elaboran las politicas comerciales. 9. Desarrollo de proyectos de mejora.

LOGISTICA

1. Procesos de compra eficientes (ataddes, urnas, adornos, flores, etc.). 2. Mantenimiento de carrozas. 3. Control
de inventarios.

Marketing y Personal de | Soporte fisico Prestacion Clientes Otros clientes
Ventas contacto y habilidades
Entrenamiento y Poner en Se cuentacon | Se cuentacon Seguir los Los ambientes donde
capacitacion que | contacto con el | un inventario vehiculos procesos se recibe a los clientes
permite obtener director de accesorios | adecuados para | certificados para | son exclusivos para el
de los clientes funerario o | para el servicio las diversas el servicio de | servicio que se brinda,
informacién consejero de adecuando actividades. El | integralidad que (ello evita la
valiosa sobre sus turno (con basado en la recojo usa se brinda a los contaminacion del
requerimientos. | disposicion las demanda determinadas clientes. cliente con otros
24 horas). intrinseca. unidades Servicios).
diferentes a las
que trasladan a
los cadaveres al
camposanto.
Flexibilidad de Atencion de Gestionar La tanatopraxia Encuesta de Ofrecer otros servicios
la fuerza de quejas y recursos para | eslaestéticay | satisfaccion de | diferentes al servicio
ventas que se reclamos, la prestacion conservacion cliente. de derechos de
adapta a las canalizan y del servicio del cadaver que sepultura en el mismo
necesidades de realizan el (combustible | sellevaa cabo edificio.
los clientes. seguimiento de para las en ambientes
los mismos. unidades, adecuados
efectivo para (extraccion de
peajes, etc.) sangre, gases,
etc.).
Condiciones En momentos El personal Traslado del Fidelizacion de
comerciales que | de congestion tiene las cuerpo al lugar clientes.
permiten retener | de servicios no | habilidades de donde sera
clientes se puede recoger, velado.
(facilidades, cumplir con los preparar e
descuentos, horarios instalar el
bonos al buen acordados. cuerpo para su
pagador). posterior
inhumacion.
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Marketing y Personal de | Soporte fisico Prestacion Clientes Otros clientes
Ventas contacto y habilidades
Sistema de Los ambientes Traslado en Se realizan
comisiones que de velatorios unidades de focus groups
resulta atractivo no son grandes trasportes peridédicamente.
a los consejeros. y comparten disefiadas

ambientes
comunes entre
velatorios.

especialmente

para el servicio
que se presta,

traslado a los

camposantos.
Falta de Servicio de Solo enfocarse
seguimiento en inhumacion. en los procesos
las estrategias en establecidos
campo. para la atencion
de los clientes y
no en la
percepcién que
el cliente tenga
del servicio que
va recibiendo.
Falta de Tener un
liderazgo de los velatorio
jefes de equipo ubicado en una
hacia los avenida
vendedores que principal
no logran la dificulta el
cuota minima. estacionamiento
de los
acompafiantes.
Falta de Los velatorios
motivacion en el comparten areas
caso de los comunes y, en
vendedores que algunas
no alcanzan una ocasiones,
cuota minima. resultan
pequefios.

Los velatorios
no atienden 24
horas.

Fuente: Elaboracién propia, 2015.

70



Anexo 2. Analisis de la industria o sector

Tabla 35. Rivalidad entre competidores

NUmero de competidores igualmente
equilibrados

Importante

Bajo

Crecimiento relativo de la industria

Costo fijo o de almacenamiento

Caracteristicas del producto

Aumentos de capacidad

Diversidad de competidores

Intereses estratégicos

Lento Répido
Alto Bajo
Producto Producto
Genérico especial
Grandes Pequefios
Incrementos incrementos
Alta Baja
Altos Bajos

Tabla 36. Barreras de salida de los competidores

Especializacion de activos

Costo de salida por una vez

Interrelacion estratégica

Barreras emocionales

Restricciones gubernamentales y
sociales

Alta Baja
Altas Bajas
Altas Bajas

Tabla 37. Amenaza de nuevos competidores

Economias de escala

Diferenciacion de productos

Identificacion de la marca

Costo de cambio

Acceso a canales de distribucion

Requerimientos de capital

Acceso a la Gltima tecnologias

Acceso a materias primas

Produccién gubernamental

Efecto de la experiencia

Pequefias Grandes
Escasa Importante
Baja Alta
Bajo Alto
Amplio Restringido
Bajos Altos
Amplio Restringido
Amplio Restringido
Inexistente Alta
Sin Muy
importancia importante
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Tabla 38. Acciones gubernamentales

Proteccion de la industria Desfavorable Favorable
Regulacion de la industria Desfavorable Favorable
Coherencia de las politicas Baja Alta
Movimiento de capital entre paises Restringidos Irrestrictos
Derechos aduaneros Restringidos Irrestrictos
Cambio de moneda extranjera Restringido Irrestricto
Propiedad extranjera Limitada Irrestricta
Asistencia proporcionada a los . Ninguna
- Sustancial
competidores

Tabla 39. Amenaza de productos sustitutos

Disponibilidad de sustitutos cercanos | Importante Escasa
Costo de cambio de usuario Bajos Altos
Rentabilidad y agresividad del Altas Bajas
productor de sustitutos
Precio/valor del sustituto Alto Bajo

Tabla 40. Poder de negociacién de los compradores

NUmero de compradores importantes Escasa Muchos
Disponibilidad de sustitutos para los Alto Baja
productos de la industria
Costo de cambio del comprador Bajo Alto
Amenaza de los compradores de Alta
integracion hacia atras
Amenaza de la industria de integracion Baja Alta
hacia adelante
Contribucidn a la calidad o servicio de Pequefia Grande
los productos de los compradores

Costo total de los compradores Gran
contribuido por la industria fraccion
Rentabilidad de los compradores Baja

Pequefia
fraccion
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Tabla 41. Poder de negociacién de los proveedores

NUmero de proveedores importantes Escasos
Disponibilidad de sustitutos para los . Alta
Baja
productos de los proveedores
Costo de diferenciacién o cambio de los Bajo
Alto
productos de los proveedores
Amenaza de proveedores de integracion hacia
Alto
adelante
Amenaza de la industria de integracién hacia .
. Baja
atras
Contribucidn de los proveedores a la calidad o Alta Baja
Servicio
Costo total de la industria contribuido por los Gran Pequefia
proveedores fraccion fraccion
Importancia de la industria para los beneficios Pequefia Grande
de los proveedores

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 3. Matriz de la posicién estratégica y evaluacién de la accion (PEYEA)

Tabla 42. Matriz PEYEA

POSICION ESTRATEGICA INTERNA

POSICION ESTRATEGICA EXTERNA

FUERZA FINANCIERA (FF) CALIF. | ESTABILIDAD DEL AMBIENTE (EA) | CALIF.
Rendimiento sobre inversion 4 Crecimiento del PBI -2
Apalancamiento 2 Inflacion controlada -2
- Enfasis en el desarrollo econdmico (genera
Liquidez 4 variabilidad de la demanda) 3
Capital de trabajo 4 Escala de precios de productos P
competidores
Flujos de efectivo 4 La inversion privada -1
Procesos organizados y controlados bajo Sei va la i L .
estandar de calidad (incluye procesos 4 & incentiva a INversion en ciencia, -2
fi - tecnologia e innovacion
inancieros)
Posmlonaml_ento dela marca en cliente 2 Elasticidad de la demanda 1
objetivo reduce el riesgo
SUMA 24 SUMA -13
VENTAJA COMPETITIVA (VC) CALIF. FUERZA DE LA INDUSTRIA (FI) CALIF.
La satisfaccion de nuestros clientes es el
95%, ello contribuye a mejorar la -5 Potencial de crecimiento 4
participacion en el mercado
El 70% de nuestros clientes son referidos . -
(calidad del servicio) -3 Potencial de utilidades 5
Personal capacitado -2 Estabilidad financiera 5
Lealtad de los clientes, contribuye a . L.
! -2 Conocimientos tecnoldgicos 4
mantener la participacion de mercado
Posmmnamyanto de marca en nuestros -3 Aprovechamiento de recursos 4
clientes objetivos
Poca capacidad de innovar (conocimientos . .
tecnolégicos) -2 Intensidad de capital 4
Control sobre los proveedores y Productividad, aprovechamiento de la
S -1 . 4
distribuidores capacidad
SUMA -18 SUMA 30

Promedio EA=-1.86
Promedio VC=-2.57

Promedio FI = +4.29
Promedio FF = +3.43

VECTOR DIRECCIONAL = (X,Y) = (VC + FI, EA + FF) = (1.7, 1.6)

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 4. Matriz Boston Consulting Group (BCG)

Tabla 43. Matriz BCG
- e 3 [ Rentabilidad | Participacion de | Crecimiento | Casillaen la
PIDEIG S b SRV IEES CEIEEL O bruta mercado) de la demanda | Matriz BCG
Negocio al 2014

Derechos de sepultura 70,41% 87% 11,28% 791 Estrella

Servicios funerarios 22,20% 56 % 7,49% 58 Vaca

Servicios adicionales 7,14% 77,40% - - Perro

Cremacion 0,24% 48% - - Perro

Totales 100%

Fuente: Elaboracién propia, 2015.
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Anexo 5. Iniciativas e indicadores propuestos

Tabla 44. Objetivo e indicador para la perspectiva financiera

Objetivo

Descripcion

Indicador %

Alarmas

Responsable

Incrementar
EBITDA

Se busca lograr mayor
rentabilidad via mejorar
nuestros ingresos y
reduccion de gastos

Utilidad operativa /
total ingresos

Indicador<= 36,36%
para el afio 2015

Gerente general

Incrementar
ingresos

Se busca que
implementar y
monitorear el
cumplimiento de lo
establecido en ingresos
para los afios 2015-2017

Ingresos actuales /
ingresos
comparables previo
*

Ingresos nuevos
productos / total
ingresos

Indicador<=20,5%
para el afio 2015

Indicador <= 4,5%
para el afio 2015

Gerencia de Ventas
y supervisores de
venta

Gerencia de Ventas
y supervisores de
venta

Reducir egresos

Se busca que
implementar y
monitorear los planes
funcionales con el fin que
ellos generen reduccion
de egresos a la compafiia,
con ello incrementar el
EBITDA

Gastos generales/
total ingresos

Gastos en ventas/
Total ingresos

Gastos campos/
Total ingresos

Indicador >= 35%
para el afio 2015

Indicador >= 1,40%
para el afio 2015

Indicador >= 0,80%
para el afio 2015

Gerente general

Gerente general

Gerente general

Nota: * restar la unidad al cociente.

Tabla 45. Objetivo e indicador para la perspectiva del cliente

Obijetivo

Descripcion

Indicador %

Alarmas

Responsable

Mejorar la
satisfaccion del
cliente

Mejorar la satisfaccion
del cliente contribuye al
aumento de ingresos,
dado el marketing «boca
a boca» que ello genera,
entre otros beneficios

Clientes satisfechos
/ total clientes
atendidos

Indicador<= 96%
para el afio 2015

Gerente de Ventas,
supervisores de
Ventas y gerente de
Operaciones

Incrementar
clientes (cuota
de mercado)

Contribuye a aumentar
los ingresos de la
compafiia

Numero de clientes /
nimero de clientes
afio anterior *

Indicador <=12,22%
para el afio 2015

Gerente de Ventas

Mejorar
imagen de
marca

Mejorar la imagen de la
empresa gracias al
modelo y acciones de
RSE. Comunicar los
niveles de satisfaccion de
los clientes

Nivel de recordacion
de marca (servicio
brindado por un
tercero)

Indicador<=40%
para el afio 2015

Gerente de Ventas y
gerente general

Incrementar
puntos de
informes,
eventos y

ventas TLM

Busca acercarnos mas a
los clientes y reducir
gastos en la captacion de
nuevos clientes

NUmero de clientes
logrados por evento
/ total de clientes
afio anterior por
evento*

Numero de clientes
logrados / total de
clientes afio anterior
por telemarketing *

Indicador <=28%
para el afio 2015

Indicador <=168%
para el afio 2015

Gerente de Ventas

Nota: * restar la unidad al cociente.
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Tabla 46. Objetivo e indicador para la perspectiva del proceso interno

Objetivo

Descripcion

Indicador %

Alarmas

Responsable

Mejora de procesos | La optimizacion del | Procesos que siguen Indicador < = 100% Gerencia de
proceso nos procedimientos Operaciones y jefe
conduce a reducir establecidos/total area TQM
gastos y mejorar la | procesos realizados
satisfaccion del
cliente
Monitoreo de Se busca medir los Gerencia de
indicadores indicadores Operaciones y jefe
especificos de RSE especificos area TQM
establecidos para el
nuevo modelo de
gestion basado en
RSE
Mejorar clima Se busca que a % de clima laboral Indicador <= 70% Gerencia de
laboral través de un grato (dado por un para el afio 2015 Operaciones y jefe
ambiente de trabajo | proveedor externo) area TQM
los errores se
mantengan en el
nivel actual y se
mejore la
satisfaccion de los
clientes
Adecuar Se busca tener Ndmero de tours Indicador <=100% Gerencia de
instalaciones (salas siempre las virtuales exitosos / Desarrollo y Nuevos
multimedia) instalaciones listas y total de tours Productos

operativas para los
fines deseados
(hacer tours
virtuales)

planificados

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Tabla 47. Objetivo e indicador para la perspectiva de formacion y crecimiento

Objetivo Descripcion Indicador Alarmas Responsable
Capacitar a Se busca mejorar la NUmero de Indicador <= 65% Gerencia de Ventas
consejeros productividad y consejeros que para el 2015 y jefe de Recursos

disminuir la rotacion permanecen / Humanos
ndmero total
consejeros
Capacitar area TQM Se busca NUmero de Indicador = Jefe de Recursos
y Recursos implementar nuevas herramientas herramientas Humanos
Humanos herramientas para implementadas y estudiadas

mejorar procesos,
clima laboral y
gestionar el talento

medidas

Innovacién de
servicios

La innovacion es
imprescindible en
una organizacion
que desea
diferenciarse de su
competencia

Numero de
innovaciones

Indicador <=4 para
el 2015

Gerencia de Ventas,
Gerencia de
Desarrollo Nuevos
Servicios

Gestionar talento

Dar oportunidad de
crecimiento al
personal con talento
en las
organizaciones es
imprescindible

Namero de puestos
cubiertos por
personal interno

Indicador<=50%

Gerencia General y
jefe de Recursos
Humanos

Establecer modelo
de gestion RSE

Se busca que el
negocio sea
sostenible con un
modelo de gestion

Inversién / ingresos

Indicador>=0,10%
para el 2015

Gerencia General y
Gerencia de Ventas

RSE
Integracion del Se busca integrar al NUmero de Indicador<=95% Gerencia General y
personal personal via participantes / jefe de Recursos

celebracion del Dia
de Integracion

namero total de
empleados del area

Humanos

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 6. Esquema de procesos de operacion de Campo Fe

[ PROCES0S ESTRATEGICOS |

GESTION ESTRATEGICA

=

.5

|mmmmns|

FROCES0S DE 30PORTE ADMINISTRATIVOS ¥ OPERATIVOS
CENERACTON
RECTURS0S COBRANEA
TI DE COMPEAS
HUMANOS JURIDICA CONTEATOS
Levenda

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 7. Andlisis, evaluacién y acciones

Cumplimiento / Dominio Porcentaje Analisis y evaluacion
El desempefio SOBREPASA las De111%a | ¢  Persona con alto grado de exigencia profesional.
exigencias del puesto mas e Persona con un alto potencial de desarrollo en su
area o en otras a considerar.
e  Consigue superar sus metas.
e  Optimiza los recursos y controla gastos.
e Demuestra alta capacidad de trabajo en equipo,
cumple con los limites, normas y procedimientos.
e Propone permanentemente ideas, soluciones
innovadoras y sugerencias.
El desempefio SOBREPASA EN De 101%a | ¢ Persona con claras condiciones de crecimiento
ALGUNOS ASPECTOS las exigencias del 110% profesional.
puesto e  Consigue sus metas con facilidad.
e  Ofrece informacion Gtil y genera ideas creativas.
e Posee capacidad de reaccion.
e Trabaja en equipo, optimiza sus recursos y controla
sus gastos.
e  Demuestra potencial.
El desempefio cumple PLENAMENTE 100% ¢  Persona bastante competente, comprometida con los
con lo esperado para el puesto objetivos de la empresa.
e  Consigue sus metas de acuerdo a lo esperado.
e Trabaja en equipo, optimiza sus recursos y controla
Sus gastos.
El desempefio cumple con lo MINIMO De71%a |e Persona que consigue cumplir con sus objetivos,
ESPERADO para el puesto 99% pero solo al minimo.
No muestra mayor esfuerzo por darse al maximo.
Se compromete parcialmente con los objetivos de la
empresa.
Aln no cumple las exigencias del puesto De51%a |e Persona que consigue sus objetivos parcialmente
por estar en PROCESO DE 70% pero que denota un avance progresivo debido a que
APRENDIZAJE no conoce en su totalidad las funciones o la cultura
de la empresa.
e Requiere reforzamiento y supervision constante
durante su periodo de aprendizaje.
El desempefio se encuentra POR DEBAJO | De21%a Persona que consigue parcialmente sus objetivos.
de las exigencias del puesto 50% Su desempefio no alcanza lo esperado.
Requiere seguimiento intensivo y direccionamiento
del desempefio.
El desempefio NO CUMPLE con lo De0%a |e Personaque no consigue sus objetivos.
esperado en el puesto 20% e  Sudesempefio es mas bajo de lo esperado.

No demuestra compromiso con los objetivos de la
empresa.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 8. Actividades de cada gerencia de area en beneficio de los stakeholders por cada dimensién de la RSE

Desarrollo, formacion - i
esarrotlo, Tormacion, | g eficios Ca}gac dad (.je.
promocidn, salario gestion, prestigio
Clima laboral, igualdad, L
ora’, 19 Generacion de oferta de
participacion, empleo
prestaciones sociales P
Aspectos Forma de responder ante
ri lubri ' mergenci ri
Seguridad, salubridad ambientales | €mergencias, segu dad
en las operaciones
Informacion veraz, ., Capacidad de
justa relacion Desarrollo, formacion, Beneficios | gestion, ingresos
precio/calidad promocion, salario prestigio
lima laboral, igual .
Clima ab_o ral, 1gua dad, Generacion de oferta de
participacion, empleo
prestaciones sociales P
Desarrollc_),’ formac!on, Beneficios Ca}gaCIdad c.ie_
promocion, salario gestion, prestigio
. - Clima laboral, igualdad L
Nivel de servicio participécign ! Generacion de oferta de
ven . N mpl
posventa prestaciones sociales empleo
. . A
Seguridad, salubridad spectos
ambientales
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Innovacién Respeto a Desarrollo, Rentabilidad de las Capacidad
marcas y formacion, inversiones de gestion,
propiedad promocidn, prestigio
intelectual, salario
respeto a las
reglas de
libre
mercado
Innovacion Clima laboral, Contribucién al | Generacion de oferta
igualdad, desarrollo, de empleo
participacion, colaboracion
prestaciones con
sociales instituciones
cientificas
Innovacién Aspectos
ambientales
Garantias Capacidad de Desarrollo, Dividendos y Capacidad | Exactitud del a Oportunidades
pago, formacion, revalorizacion de las de gestion, informacion econémicas
relaciones promocion, acciones, rentabilidad prestigio | proporcionada
estables y salario de las inversiones por la empresa,
duraderas legalidad de las
organizaciones
Clima laboral, Exactitud del a Donaciones,
igualdad, informacion | generacion de oferta
participacion, proporcionada de empleo

prestaciones
sociales

por la empresa

Aspectos
ambientales
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Anexo 9. Actividades especificas

Tabla 48. Actividades especificas del plan de gestion RSE

Dimensiones

Servicios

Ventas

Operaciones

Innovacion

Administracion
y Finanzas

Econémica

Promover el
desarrollo
profesional de
los
colaboradores

Social

Seguridad de los

Brindar

Desarrollar

campos servicios Utiles y productos y
en condiciones servicios Utiles
justas a los en condiciones
clientes. justas a los
clientes
Medioambiental Realizar el Respetar las Respetar las Promover Uso de papel
cuidado de los costumbres y normas locales campafias de reciclado
campos y la normas locales. | de transito. Usar cuidado del
gestién de los Usar papel papel reciclado | medio ambiente
residuos reciclado

Tabla 49. Indicadores de evaluacion para actividades especificas

Actividad especifica

Descripcion del indicador

Promover el desarrollo profesional de los
colaboradores

Por lo menos cinco colaboradores deben ser
promocionados anualmente

Seguridad de los campos

Cero robos en los camposantos

Brindar servicios Gtiles y en condiciones justas
(inclusion social)

Por lo menos dos servicios deben ser otorgados a los
NSE D y E anualmente

Desarrollar productos/servicios Gtiles u en condiciones
justas

Por lo menos dos innovaciones anuales para contribuir
a la dimension social

Realizar el cuidado de los campos

Cero observaciones anuales por estado de los campos

Gestioén de los residuos

Cero dias sin recojo de residuos

Respetar las costumbres y normas locales.

Cero incidentes.

Uso de formatos con papel reciclado

>50% de proveedores de formatos deben ser hechos
con papel reciclado

Respetar las normas locales de transito

Cero multas

Promover camparias de cuidado del medio ambiente

Por lo menos dos camparias anuales

Uso de papel reciclado

>60% de compras de papel deben ser reciclados

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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financiamiento

Resumen de la inversidn (nuevos soles)

Resumen de gastos de los planes funcionales | Afio0| 2015 2016 2017
Presupuestos de Marketing 603.800 | 1.070.265 |1.179.051,60
Presupuestos de Operaciones 607.800 277.692 310.290,09
Presupuesto de Recursos Humanos 165.000 128.000 121.800
Presupuesto de RSE 118.000 134.420 139.915,30
Total - 1.494.600 | 1.610.377 |1.751.056,99
Financiamiento de la inversion (nuevos soles)
Recursos propios 30%
Presupuestos de Marketing 181.140 | 321.079,50 | 353.715,48
Presupuestos de Operaciones 182.340 83.307,60 93.087,03
Presupuesto de Recursos Humanos 49.500 38.400 36.540
Presupuesto de RSE 35.400 40.326 41.974,59
Subtotal - 448.380 | 483.113,10 | 525.317,10
Financiamiento bancario 70%
Presupuestos de Marketing 422.660 | 749.185,50 | 825.336,12
Presupuestos de Operaciones 425.460 | 194.384,40 | 217.203,06
Presupuesto de Recursos Humanos 115.500 89.600 85.260
Presupuesto de RSE 82.600 94.094 97.940,71
Subtotal - 1.046.220 | 1.127.263,90 | 1.225.739,89
Total financiamiento inversion (nuevos soles) 1.494.600 | 1.610.377 |1.751.056,99

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Anexo 10. Resumen de presupuestos de los planes funcionales y estructura de
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Anexo 11. Estados de pérdidas y ganancias proyectados 2015-2017 sin plan estratégico

CONCEPTO ANO 2015 ANO 2016 ANO 2017
INGRESOS POR FACTURACION 112.368.313 127.729.061 145.189.624
Facturacion derecho de sepultura 79.121.741 89.937.683 102.232.164
Facturacion servicios funerarios 24.947.330 28.357.630 32.234.118
Facturacion servicios adicionales 8.027.724 9.125.114 10.372.517
Facturacion servicios cremacion 271518 308.634 350.824
COSTOS (29.714.327) (33.776.275) (38.393.492)
Costo de ventas derecho de sepultura (2.596.268) (2.951.178) (3.354.604)
Costo de ventas servicios funerarios (3.369.357) (3.829.948) (4.353.502)
Costo de ventas servicios adicionales (903.061) (1.026.509) (1.166.833)
Costo de ventas servicios de cremacion 0 0 0
Costo de ventas provision costo de ventas (10.305.750) (11.714.547) (13.315.925)
Comisiones (12.326.376) (14.011.392) (15.926.749)
Seguro de desgravamen (213.514) (242.702) (275.879)
MARGEN BRUTO VENTAS 82.653.986 93.952.786 106.796.132
GASTOS OPERATIVOS (48.944.151) (55.634.816) (63.240.095)
Gastos generales (45.772.502) (52.029.603) (59.142.049)
Gastos de Ventas y Marketing (2.130.491) (2.421.729) (2.752.780)
Gastos de camposantos (1.041.158) (1.183.484) (1.345.266)
UTILIDAD OPERATIVA 33.709.835 38.317.970 43.556.036
Gastos financieros bancarios neto 4.361.287 5.135.521 6.014.320
Ganancia por diferencia de cambio neto 659.201 749.314 851.746
Ingresos diversos neto 5.027.689 5.714.974 6.496.211
Cargas excepcionales neto (5.917.330) (6.726.229) (7.645.705)
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 37.840.683 43.191.550 49.272.608
COMERCIAL
Participaciones de utilidades (1.892.034) (2.159.578) (2.463.630)
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS A LA 35.948.649 41.031.973 46.808.978
RENTA
Impuesto a la Renta (10.784.595) (12.309.592) (14.042.693)
UTILIDAD NETA 25.164.054 28.722.381 32.766.284

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 12. Estados de pérdidas y ganancias proyectados 2015-2017 con plan estratégico

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

CONCEPTO ANO 2015 | ANO 2016 | ANO 2017
INGRESOS POR FACTURACION 119.117.746 | 145.917.187 | 182.083.419
Facturacion derecho de sepultura 88.524.225 | 105.462.876 | 126.931.793
Facturacion servicios funerarios 25.464.048 | 30.274.042 | 36.371.722
Facturacion adicionales, cremacién y nuevos servicios 5.129.472 | 10.180.269 | 18.779.904
COSTOS (31.499.126) | (38.585.886) | (48.149.572)
Costo de ventas derecho de sepultura (2.752.214) | (3.371.414) | (4.207.034)
Costo de ventas servicios funerarios (3.571.738) | (4.375.318) | (5.459.760)
Costo de ventas servicios adicionales (957.304) | (1.172.680) | (1.463.335)

Costo de ventas servicios de cremacion 0 0 0

Costo de ventas provision costo de ventas (10.924.768) | (13.382.653) | (16.699.604)
Comisiones (13.066.763) | (16.006.560) | (19.973.858)

Seguro de desgravamen (226.339) (277.261) (345.982)
MARGEN BRUTO VENTAS 87.618.620 | 107.331.300 | 133.933.847
GASTOS OPERATIVOS (44.311.801) | (52.384.270) | (62.090.446)
Gastos generales (41.691.211) | (49.611.844) | (59.177.111)
Gastos de Ventas y Marketing (1.667.648) | (1.751.006) | (1.820.834)
Gastos Camposantos (952.942) | (1.021.420) | (1.092.501)

UTILIDAD OPERATIVA 43.306.819 | 54.947.030 | 71.843.401

Gastos financieros bancarios neto 4.644.846 5.899.644 7.564.309

Ganancia por diferencia de cambio neto 698.797 856.014 1.068.181

Ingresos diversos neto 5.329.678 6.528.764 8.146.947
Cargas excepcionales neto (6.272.756) | (7.684.018) | (9.588.537)

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS COMERCIAL | 47.707.383 | 60.547.434 | 79.034.301
Participaciones de utilidades (2.385.369) | (3.027.372) | (3.951.715)
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS A LA RENTA | 45.322.014 | 57.520.062 | 75.082.586
Impuesto a la Renta (13.596.604) | (17.256.019) | (22.524.776)
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Anexo 13. Flujo de efectivo sin plan estratégico

Por el afio Por el afio Por el afio
terminado terminado terminado
Inversion el 31 de el 31 de el 31 de
diciembre diciembre de diciembre de
de
Afo 2015 2015 2016 2017
Utilidad del afio 25.164.054 28.722.381 32.766.284
Ajustes al capital que no afectan los flujos 100.115.456 - -
de las actividades
Excedente de revaluacion - -
Reserva legal -
Resultados acumulados (124.240.18 (25.164.054) (28.722.381)
6)
Depreciacion 1.750.620 2.016.180 (1.825.222)
Amortizacion 80.532 (80.533) (73.878)
Variaciones netas de activos y pasivos:
Cuentas por cobrar comerciales (957.729) (2.818.842) (3.076.115)
Otras cuentas por cobrar 2.000.000 2.276.992 11.666.211
Inventarios 178.559 260.891 (378.303)
Gastos contratados por anticipado (316.063) 1.430.668 675.612
Cuentas por pagar comerciales 35.008 (300.000) 50.000
Otras cuentas por pagar 1.051.674 (1.871.936) (9.838.350)
Efectivo neto (aplicado) por las actividades 4.861.925 4.471.747 1.243.859
de operacion
ACTIVIDADES DE INVERSION
Pagos por compra de activos fijos (2.250.421) (1.750.621) 1.763.407
Pagos por compra de activos intangibles (44.849) 80.532 105.993
Efectivo neto (aplicado) a las actividades de (2.295.270) (1.670.089) 1.869.400
inversién
ACTIVIDADES DE
FINANCIAMIENTO
Valores negociables 1.032 (798.000) 46.185
Obligaciones financieras y neta de 499.800 (877.069) 85.310
amortizaciones
Efectivo neto provisto por las actividades de 500.832 (1.675.069) 131.495
financiamiento
Aumento (disminucion) de neta de efectivo y equivalentes de 3.067.488 1.126.589 3.244.753
efectivo
Saldo de efectivo y equivalentes de 11.113.499 14.180.987 15.307.578
efectivo al inicio del afio
Saldo de efectivo y equivalentes de 0 14.180.987 15.307.576 18.552.331
efectivo al final del afio
Con una tasa de descuento de costo 10,71%
promedio ponderado
Valor actual neto 38.970.460,59

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 14. Flujo de efectivo con plan estratégico

Por el afio Por el afio Por el afio terminado
terminado terminado

Inversion el 31 de el 31 de diciembre | el 31 de diciembre de

diciembre de de
Ao 2015 2015 2016 2017
Utilidad del afio 31.725.409 40.264.043 52.557.810
Ajustes al capital que no afectan 100.115.456 - -
los flujos de las actividades
Excedente de revaluacion - -
Reserva legal -

Resultados acumulados (124.240.186) (31.725.409) (40.264.043)
Depreciacion 1.726.802 1.750.620 1.750.620
Amortizacion 68.532 (80.533) (48.417)

Variaciones netas de activos y
pasivos
Cuentas por cobrar comerciales (3.281.100) (2.495.470) (1.076.115)
Otras cuentas por cobrar 2.200.000 3.520.870 6.339.884
Inventarios 178.559 (139.109) 21.697
Gastos contratados por anticipado (3.483.051) 359.550 (48.732)
Cuentas por pagar comerciales 35.008 (300.000) 50.000
Otras cuentas por pagar 1.051.674 (1.871.936) (8.412.252)
Efectivo neto (aplicado) por las 6.097.104 9.282.626 10.870.452
actividades de operacion
ACTIVIDADES DE
INVERSION
Pagos por compra de activos fijos (2.226.602) (1.553.641) (1.790.011)
Pagos por compra de activos (32.849) 80.532 80.532
intangibles
Efectivo neto (aplicado) a las (2.259.451) (1.473.109) (1.709.479)
actividades de inversién
ACTIVIDADES DE
FINANCIAMIENTO
Valores negociables 1.031 (798.000) 46.187
Obligaciones financieras y neta de 4.342.400 (1.396.344) (1.364.939)
amortizaciones
Efectivo neto provisto por las 4.343.431 (2.194.344) (1.318.752)
actividades de financiamiento
Aumento (disminucién) de neta de 8.181.084 5.615.173 7.842.220
efectivo y equivalentes de efectivo
Saldo de efectivo y equivalentes de 11.113.499 19.294.583 24.909.756
efectivo al inicio del afio
Saldo de efectivo y equivalentes (3.399.224) 19.294.583 24.909.756 32.751.976
de efectivo al final del afio
Con una tasa de descuento de 10,71%
costo promedio ponderado
Valor actual neto 58.488.836,27

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 15. Resumen de objetivos especificos y objetivos de los planes funcionales

satisfaccion del
Servicio

Aumentar los ingresos Crecimiento en 13,67% | 20,50% | 22,50% | 24,79%
ventas
OE2 Incrementar cuota de Crecimiento en 11,28% | 11,50% | 13,80% | 20,70%
mercado ventas
OE3 Incrementar el Rentabilidad 35,66% | 36,36% | 37,66% | 39,46%
EBITDA
OE4 Incremento de la Supervivencia 90% 92% 94% 95%

Aumento de visitas Crecimiento en NUmero de
efectivas anuales por ventas visitas
consejero
MK2 Aumentar nimero de Crecimiento en NUmero de 312 324 348 372
consejeros ventas consejeros
MK3 | NUmero total de visitas Crecimiento en Numero de 179.712 | 196.344 | 214.368 | 232.872
anuales ventas visitas
MK4 Aumentar puntos de Crecimiento en NUmero de 22 24 26 28
informes sobre nuestros ventas puntos de
productos y servicios. informe
MK5 | Aumenta las ventas de Crecimiento en NUmero de 78* 100 150 250
derechos de sepultura Ventas ventas por
perpetua integral por telemarketing
telemarketing
MK6 | Aumentar el nimero de | Crecimiento en NUmero de 348.657 | 366.090 | 402.699 | 463.104
personas participantes ventas personas por
en los eventos publicos eventos al afio
que realiza Campo Fe
MK7 | Aumentar el nimero de | Crecimiento en NUmero de 98 209 230 264
prospectos por evento ventas cierres por
publico eventos al afio
MK8 Venta de nuevos Crecimiento en Porcentaje de 0 450% | 7,50% | 11,50%
productos ventas ingresos de
nuevos
respecto a otros
ingresos




Reducir nimero de
quejas (CALIDAD)

Satisfaccién del
cliente

Numero de
quejas /
NUmero total
de atenciones

OP2 Ofrecer una mayor Incremento cuota NUmero de 4 4 4 4
variedad de productos de mercado y productos
(FLEXIBILIDAD) crecimiento
OP3 Puntualidad y Satisfaccion del NUmero de 80% 85% 90% 95%
oportunidad en el cliente/ Incremento | servicios que
cumplimiento del cuota de mercado/ cumple
servicio mediante un crecimiento condicién
ciclo de mejora /Namero total
continuo realizado por de servicios
un equipo de TQM
(TIEMPO DE
ENTREGA)
OP4 Mantener nimero de incremento Ndmero de 0 0 0 0
errores administrativos EBITDA/ errores
(COSTOS) satisfaccion del
cliente

Reducir rotacion del
personal de ventas

Incremento cuota
de mercado /
crecimiento /

Ndmero de
consejeros que
permanecen /

incremento Numero total
EBITDA de consejeros
RH2 | Mejora del indicador de |  Satisfaccion del Porcentaje de 64% 70% 75% 80%
clima laboral cliente / clima laboral
(relaciones entre incremento
colaboradores) EBITDA
Establecer un modelo | Incremento cuota | Implementarlo 0% 100% - -
de gestion de RSE de mercado /
transversal a la empresa crecimiento /
incremento
EBITDA
[satisfaccion de
clientes
RSE2 | Monitoreo de nimero Incremento cuota NUmero de 0 - 9 15
de indicadores de mercado / indicadores
especificos crecimiento/ especificos

incremento
EBITDA

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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