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 FUNERALS MARKET INVESTIGATION 

Summary of hearing with Memoria Limited held on 
Thursday, 18 July 2019 

Introduction 

1. Memoria said it was keen to work with the CMA to ensure that any 
intervention, if deemed necessary, was effective, proportionate and supported 
existing competition and future private investment in the sector.  

2. Memoria said that the funerals sector had benefitted from significant change 
over the last five years, driven by the market and emanating from both the 
private and public sector. Memoria said that it had three key points: the first 
was that private funding had been central to crematoria investment over the 
last ten years and remained necessary for ongoing investment in crematoria 
and that the loss of private funding would adversely impact on capacity, 
quality of service and facilities. The second point was that rivals, including 
local authority crematoria, imposed price constraints on Memoria although 
they operated at different price and quality levels. The third point was that the 
role of consumer choice was changing the traditional approaches to funerals. 

3. Memoria said that there was a continual and ongoing need for private funding 
in crematoria. This was because of the increased cremation rate which had 
been steadily rising over the last 10 years. Memoria said that local authority 
numbers had remained relatively static over this period. In addition, 
consumers now expected the higher quality of service and facilities that state 
of the art crematoria could provide. Memoria said that crematoria investment 
was both risky and capital intensive. It was difficult to obtain private funding 
for crematoria, because of the risks.   

4. Memoria said that in addition to land acquisition, planning consent and the 
other costs of development, the change in consumer preferences over time, 
affecting for example, length of time slot, also played an important role when 
planning capacity. Memoria said that in addition to land acquisition and 
construction costs, it must also account for costs arising from potential new 
challenges, the cost of public consultations, appeals and public inquiries. 
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5.  M e m ori a s ai d it s i n v e st m e nt d e ci si o n s r e q uir e d c ar ef ul a s s e s s m e nt of l o c al 

d e m a n d a n d pl a n ni n g c o n str ai nt s wit h c o n st a nt c o n si d er ati o n of h o w it s 

s er vi c e s c o ul d  i m pr o v e t h e e x p eri e n c e of f a mili e s i n t h at t ar g et ar e a. 

D e ci si o n s o n t h e vi a bilit y of n e w pr oj e ct s w er e  al s o i nf or m e d b y l o c al 

c o m p etiti o n a n d pri ci n g c o n str ai nt s fr o m pri v at e a n d p u bli c o p er at or s . 

6.  M e m ori a s ai d  t h at w hil e t h er e w er e  s o m e e x a m pl e s of cr e m at ori a 

r e d e v el o p m e nt b y l o c al a ut h oriti e s, t h e s e w e r e t h e e x c e pti o n a n d t h at wit h o ut 

pri v at e f u n di n g  t o b uil d n e w cr e m at ori a , it w o ul d n ot b e a bl e t o e x p a n d i nt o 

n e w ar e a s or m ai nt ai n a n d i m pr o v e q u alit y a n d s er vi c e at e xi sti n g cr e m at ori a . 

T h er ef or e, c o m p etiti o n w o ul d b e r e d u c e d, a n d c o n s u m er s w o ul d b e 

si g nifi c a ntl y h ar m e d.   

7.  M e m ori a s ai d t h at t h e e xt e nt of c o m p etiti o n b et w e e n l o c al a ut h orit y a n d 

pri v at e pr o vi d er s  h a d  b e e n si g nifi c a ntl y u n d er st at e d b y t h e C M A  t o d at e a n d 

t h at it c o m p et e d wit h all alt er n ati v e cr e m at ori a at all of it s sit e s , b ot h pri v at e 

pr o vi d er s a n d l o c al a ut h orit y pr o vi d er s, i n cl u di n g t h o s e t h at h a d diff er e nt 

s er v i c e l e v el s, sl ot l e n gt h s, sit e q u alit y a n d/ or pri c e l e v el s. M e m ori a st at e d 

t h at it s cr e m at ori a w er e  n ot l o c al m o n o p oli e s, t h at t h e y h a d t o t a k e a c c o u nt of 

ri v al pri ci n g a n d s er vi c e off eri n g s b y l o c al a ut h oriti e s a s w ell a s pri v at el y-

o w n e d ri v al s. F urt h er , c u st o m er s s wit c h i n r e s p o n s e t o c h a n g e s i n r el ati v e 

pri c e a n d q u alit y off eri n g s, n oti n g a n e x a m pl e w h er e it s pri ci n g p oli c y h a d 

f ail e d a s a r e s ult of l o c al c o m p etiti o n  a n d w h er e, d e s pit e it s hi g h er q u alit y 

s er vi c e off er, it h a d t o r e d u c e it s pri c e s .  

8.  M e m or i a s ai d t h at it ne e d e d  c o nti n u all y t o i m pr o v e it s f a ciliti e s a n d q u alit y of 

s er vi c e i n r e s p o n s e t o f e e d b a c k fr o m c u st o m er s a n d f u n er al dir e ct or s a s w ell 

a s i n cr e a s e d c o m p etiti o n fr o m ri v al s, b ot h n e w pri v at e e ntr a nt  cr e m at ori a a n d 

e xi sti n g p u bli cl y -o w n e d cr e m at ori a  w h o h a d m a d e si g nifi c a nt i n v e st m e nt s,  i n 

t er m s of r e n o v ati o n s a n d r ef ur bi s h m e nt s. All ri v al s w er e  i n cr e a si n gl y off eri n g 

l o n g er sl ot ti m e s a n d c h e a p er pri c e s p er sl ot o ut si d e p e a k ti m e s. M e m ori a 

s ai d it w a s  t h e fir st i n t h e i n d u str y t o r oll o ut e xt e n d e d ti m e sl ot s a cr o s s all of 

it s f a ciliti e s i n 2 0 1 5, n oti n g t h at a b o ut 5 0 c o m p eti n g f a ciliti e s a cr o s s t h e U K 

n o w off er e d  t h e s a m e e xt e n d e d ti m e sl ot s, i n cl u di n g s o m e l o c al a ut h oriti e s.  

9.  M e m ori a s ai d t h at it h a d h a d t o a d a pt t o c h a n gi n g c o n s u m er pr ef er e n c e s i n 

t h e 1 4 y e ar s t h at it h a d b e e n r u n ni n g cr e m at ori a. A s w ell a s i n cr e a s e d 

d e m a n d f or l o n g er s er vi c e sl ot s a n d m or e p er s o n ali s e d s er vi c e s , i n cl u di n g li v e 

vi d e o li n k s, vi s u al tri b ut e s a n d p er s o n ali s e d m u si c , t h er e h a d  b e e n a 

si g nifi c a nt u pt a k e i n dir e ct att e n d e d a n d u n att e n d e d cr e m ati o n s  a s c ert ai n 

gr o u p s of p e o pl e  i n cr e a si n gl y o pte d  f or s o m et hi n g f ar si m pl er at a l o w er c o st.  

1 0.  M e m ori a al s o s ai d t h at m a n y f a mili e s d i d w a nt a n att e n d e d s er vi c e , b ut at a 

l o w er c o st t h a n w h e n t y pi c all y arr a n g e d t hr o u g h a f u n er al dir e ct or . T o m e et 
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t hi s d e m a n d, it l a u n c h e d it s o w n l o w-c o st f u n er al i n 2 0 1 6 . T hi s m e a n t t h at 

c o n s u m er s c o ul d  arr a n g e a n att e n d e d s er vi c e f u n er al at eit h er a M e m ori a 

cr e m at ori u m or a n alt er n ati v e cr e m at ori u m,  at a  c o st, i n cl u di n g c oll e cti o n of 

t h e b o d y a n d d eli v er y of t h e r e m ai n s, of £ 1 ,8 5 0 . M e m ori a n ot e d t hi s w a s 

m u c h l o w er t h a n t h e £ 4, 3 0 0 a v er a g e f u n er al c o st r e p ort e d b y t h e C M A.  

1 1.  M e m ori a s ai d t h at a si g nifi c a nt a m o u nt of c h oi c e alr e a d y e xi st e d  f or 

c o n s u m er s. F urt h er, n ot e v er y c o n s u m er h a d t h e s a m e v ul n er a biliti e s or, 

i n d e e d, pr ef er e n c e s. F or e x a m pl e, t h er e h ad b e e n a si g nifi c a nt i n cr e a s e i n t h e 

n u m b er of pr e arr a n g e d f u n er al s, a s p e o pl e  w e r e i n cr e a si n gl y c h o o si n g t o t a k e 

c o ntr ol of t h eir f u n er al pl a n ni n g b ef or e t h eir d e at h, i n or d er t o r efl e ct p er s o n al 

pr ef er e n c e s . M e m ori a s ai d t h at a ' o n e -si z e fit s all' a p pr o a c h w a s n ot 

a p pr o pri at e t o e n s ur e t h e r e q ui sit e l e v el s of c o n s u m er c h oi c e a n d s ai d  t h at 

c u st o m er s w er e willi n g t o p a y t o g et t h e q u alit y a n d s er vi c e t h at w er e ri g ht f or 

t h e m.   

1 2.  M e m ori a s ai d t h at ar o u n d 6 5 p er  c e nt of it s pr e p ai d f u n er al pl a n s al e s 

c o n si st e d of dir e ct cr e m ati o n s, w hi c h w er e  at t h e l o w e st e n d of it s pri ci n g.  

M e m ori a s ai d t h at t hi s hi g hli g ht e d t h at c o n s u m er s w er e  a bl e t o m a k e c ar ef ull y 

pl a n n e d f u n er al d e ci si o n s a n d w er e c h o o si n g m or e aff or d a bl e o pti o n s.  

1 3.  I n s u m m ar y, M e m ori a c o n cl u d e d t h at, i n vi e w of t h e c urr e nt m ar k et d y n a mi c s, 

t h er e w a s n o  n e e d f or i nt er v e nti o n i n r el ati o n t o cr e m ati o n s er vi c e s.  It di d n ot 

b eli e v e t h at pri c e r e g ul ati o n w o ul d b e eff e cti v e or pr o p orti o n at e  a n d c o ul d 

i n st e a d cr e at e i n e q u alit y i n t h e c o m p etiti v e r el ati o n s hi p b et w e e n pri v at e 

o p er at or s a n d l o c al a ut h oriti e s, r e s ulti n g i n l e s s c h oi c e a n d w or s e o ut c o m e s 

f or c o n s u m er s. 

Q u alit y  

1 4.  M e m ori a s ai d t h at  q u alit y w a s  a n i m p ort a nt el e m e nt of c o m p etiti o n a n d o n e 

w h er e ri v al s d i d r e s p o n d t o o n e a n ot h er, pr o vi di n g s o m e e x a m pl e s  of  h o w 

c o m p etiti o n i n c e nti vi s e d  i m pr o v e m e nt s i n q u alit y a n d c h oi c e b y M e m ori a' s 

c o m p etit or s  a n d b y M e m ori a it s elf . T h e s e i n cl u d e d r ef ur bi s h m e nt s to bri n g 

cr e m at ori a m or e u p -t o-d at e , a s w ell a s c a s e s w h er e ri v al s h a d l e n gt h e n e d 

sl ot s aft er M e m ori a' s e ntr y  a n d/ or  i ntr o d u c e d c h e a p er e arl y m or ni n g sl ot s.   

1 5.  T h e C M A r ef err e d t o M e m ori a’ s ar g u m e nt t h at t h er e w a s  i n cr e a si n g c o n s u m er 

d e m a n d f or b ett er q u alit y a n d a s k e d  w h et h er t h e st arti n g p oi nt  f or a s s e s si n g 

q u alit y w a s t h e sl ot l e n gt h . M e m ori a s ai d it w a s t h e sl ot l e n gt h , t h e f a ciliti e s 

a n d t h e cr e m at ori u m e n vir o n m e nt . T h e m ai n i s s u e w a s ‘w h at d o e s t h e f a mil y 

w a nt ’? T hi s ti e d i nt o t h e fl e xi bilit y a n d q u alit y of t h e cr e m at ori u m pr o vi d er.  

M e m ori a s ai d t h at it i n cr e a si n gl y pr o vi d e d d o u bl e s er vi c e sl ot s f or o nl y a n 

e xtr a £ 1 5 0.  
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1 6.  T h e C M A a s k e d a b o ut  t h e c o st t o M e m ori a of pr o vi di n g l o n g er ti m e sl ot s. 

M e m ori a s ai d it d e p e n d e d  o n t h e ti m e of t h e d a y, n oti n g t h at t h e hi g h e st 

d e m a n d w a s b et w e e n 1 1. 0 0 a m a n d 3. 0 0 p m. T h er e w a s  al s o a c o st b e c a u s e if 

s o m e o n e t a k es a n ot h er sl ot o ut : b y j u st c h ar gi n g £ 1 5 0, M e m ori a w o u l d l o s e 

t h e f e e fr o m a n ot h er f ull s er vi c e 

1 7.  T h e C M A a s k e d w h et h er c o n s u m er s w er e  off er e d a c h oi c e o n cr e m at ori a . 

M e m ori a s ai d t h at e v er y si n gl e f u n er al dir e ct or it w or k e d  wit h d i d n ot j u st off er 

a M e m ori a cr e m at ori u m, b ut g e n er all y off er e d  at l e a st t w o ot h er  cr e m at ori a . 

T h e C M A a s k e d w h et h er it m ar k et e d  it s elf j u st t o f u n er al dir e ct or s. M e m ori a 

s ai d t h at it m ar k et e d it s elf dir e ctl y t o b ot h f u n er al dir e ct or s a n d t h e p u bli c. It 

w a nt e d t h e p u bli c t o t ell t h e f u n er al dir e ct or t h at t h e y w a nt e d  t o u s e a 

M e m ori a cr e m at ori u m.  M e m ori a s ai d it di d t hi s t hr o u g h it s w e b sit e  a n d s ai d 

t h at p e o pl e w er e i n cr e a si n gl y u si n g pri c e c o m p ari s o n sit e s. M e m ori a s ai d t h at 

it pl a c e d a l ot of e m p h a si s o n o nli n e a d v erti si n g . 

1 8.  M e m ori a s ai d t h at  w h e n it fir st m o v e d i nt o a n ar e a, p e o pl e  w o ul d n ot 

n e c e s s aril y k n o w a b o ut M e m ori a a n d t h er e w a s li k el y t o b e a f a mil y hi st or y of 

u si n g t h e e xi s ti n g cr e m at ori u m, m e a ni n g t h at p e o pl e w er e li k el y t o r et ur n 

t h er e, wit h o ut e v e n t hi n ki n g a b o ut it, u nl e s s t h e y h a d h a d a b a d e x p eri e n c e  i n 

w hi c h c a s e t h e y m i g ht b e k e e n  t o g o t o a n ot h er pl a c e. M e m ori a n ot e d t h at it 

t o o k ti m e t o b uil d m ar k et s h ar e f oll o wi n g e ntr y. 

1 9.  T h e C M A a s k e d h o w M e m ori a m a d e p e o pl e c o n si d er it s l o n g er ti m e sl ot s if 

c u st o m er c h oi c e w a s dri v e n b y pr e vi o u s e x p eri e n c e. M e m ori a s ai d t hi s w a s 

d o n e t hr o u g h its m ar k eti n g a n d b y e n s uri n g p e o pl e h a d a p o siti v e e x p eri e n c e 

w h e n t h e y att e n d e d  a cr e m ati o n at o n e of it s f a ciliti e s. M e m ori a s ai d t h at, if a 

f u n er al o v err a n, it fi n e d t h e f u n er al dir e ct or £ 3 0 0 a n d p a s s e d t h at m o n e y o n t o 

t h e b er e a v e d f a mil y w h os e sl ot h a d b e e n i nt err u pt e d. M e m ori a s ai d t h at  d u e 

t o it s l o n g er sl ot s it r ar el y h a p p e n e d t h at a f u n er al o v err a n .  

I n v e st m e nt 

2 0.  M e m ori a s ai d t h at t h e m aj orit y of it s s c h e m e s, si n c e 2 0 0 9, h a d b e e n b uilt 

t hr o u g h EI S pr o p ert y-b a c k e d i n v e st m e nt . T hi s w a s b e c a u s e it w o u l d b e 

diffi c ult t o arr a n g e n or m al ro u t e s of pri v at e i n v e st m e nt or pri v at e f u n di n g  gi v e n 

t h e l e v el of m ar gi n a n d c a pit al -i nt e n si v e n at ur e  of t h e i n v e st m e nt .  EI S 

i n c e nti vi se d t h e f u n d er a n d t h e s h ar e h ol d er b y pr o vi di n g s o m e c a pit al g ai n s 

t a x r eli ef, eff e ctiv el y s u b si di si n g t h e i n v e st m e nt. T h e G o v er n m e nt r e m o v e d 

a n y pr o p ert y -b a c k e d EI S i n v e st m e nt s  i n N o v e m b er 2 0 1 7. M e m ori a h a s si n c e 

st art e d l o o ki n g at ot h er i n v e st m e nt s o ur c e s b ut  s ai d t h at i n cr e a si n g b uil d 

c o st s t o g et h er wit h t h e t hr e at of C M A pri c e r e g ul ati o n h a d m a d e it a m or e 

diffi c ult i n v e st m e nt e n vir o n m e nt.  
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2 1.  T h e C M A a s k e d M e m ori a t o e x pl ai n w h y it c o n si d er e d it t o b e a ri s k y b u si n e s s 

t o i n v e st i n. M e m ori a e x pl ai n e d t h at it w a s hi g hl y ri s k y o n t w o l e v el s. Fir stl y 

b e c a u s e t h er e w a s a c eili n g o n t h e p ot e nti al b u si n e s s  b e c a u s e of t h e di st a n c e 

f a ct or (i. e. t h e li mit ati o n of h o w f ar s o m e o n e w o ul d b e willi n g t o tr a v el t o g et t o 

t h eir n e ar e st cr e m at oriu m  m e a nt t h at w h e n y o u dr a w a c at c h m e nt ar e a  y o u 

m u st b e a bl e t o c o m p et e wit h t h e l o c al c o m p etiti o n ), a n d t hi s m a d e it diffi c ult 

t o e x p a n d  o ut of t h e cr e m at ori u m ’s c at c h m e nt ar e a  a n d p ut a c eili n g o n t h e 

p ot e nti al n u m b er of cr e m ati o n s, a n d m e a nt pri ci n g h a d t o b e k e e n i n or d er t o 

wi n a n d r et ai n p arti c ul arl y c u st o m er s tr a v elli n g l o n g er di st a n c e s. S e c o n dl y, 

b e c a u s e of c o m p etiti o n, eit h er fr o m pri v at e n e w e ntr y  or e xi sti n g l o c al 

a ut h orit y , M e m ori a s ai d  t h at, d e s pit e it s q u alit y, it w o ul d  u n q u e sti o n a bl y  l o s e 

s o m e m ar k et s h ar e t o a n e w e ntr a nt cr e m at ori u m. F urt h er, if l o c al pri ci n g 

l e v el s w e r e l o w, d e s pit e q u alit y diff er e n c e s, M e m ori a w o ul d b e li mit e d i n it s 

a bilit y t o c h ar g e f or t h e q u alit y pr o vi d e d . M e m ori a s ai d t h at  if it w er e t o l o s e 

e v e n 2 0 p er  c e nt of t h e v ol u m e pr oj e ct e d at t h e ti m e of  it s i n v e st m e nt, t h e n it 

w o ul d  str u g gl e t o r e m ai n vi a bl e .  

2 2.  T h e C M A a s k e d a b o ut t h e pl a n ni n g r e gi m e . M e m ori a  n ot e d t h at t h e pl a n ni n g 

r e gi m e h a d all o w e d m or e cr e m at ori a t o b e b uilt i n t h e l a st t e n y e ar s t h a n i n 

t h e pr e vi o u s f ort y y e ar s. M e m ori a n ot e d t h at, w hil e it h a d f a c e d c h all e n g e s 

wit h t h e pl a n ni n g r e gi m e, it  h a d o v er c o m e t h o s e c h all e n g e s w h er e it h a d b e e n 

ri g ht t o d o s o. M e m ori a s ai d t h at  if t h er e w er e n o b arri er s t o e ntr y, t h e n t h er e 

w o u l d b e a ri s k of cr e m at ori a g oi n g o ut of b u si n e s s . M e m ori a s ai d t h at, w hil e 

it w a s n ot a w ar e of a n y cr e m at ori a g oi n g o ut of b u si n e s s i n t h e U K, it w o ul d 

n e v ert h el e s s b e pr o bl e m ati c if t hi s h a p p e n e d b e c a u s e a cr e m at ori u m  

r e pr e s e nt e d a f o c al p oi nt f or t h e l o c al c o m m u nit y  a n d a sit e t h at f a mili e s 

w a nt e d  t o r et ur n t o a n d vi sit r e m ai n s of l o v e d o n e s a n d m e m ori al s. It w a s n ot, 

t h er ef or e, d e sir a bl e t o s e e t h e m e nt er a n d t h e n e xit  a g ai n.   

2 3.  M e m ori a s ai d t h at it w a s  n ot  cl ai mi n g  t h at t h er e w a s a c a s e f or pr ot e cti n g 

cr e m at ori a a g ai n st c o m p etiti o n. H o w e v er, t h e pl a n ni n g r e gi m e pr o p erl y to o k  

i nt o c o n si d er ati o n w h et h er a n e w b uil d f a cilit y w o ul d b e n efit  a c o m m u nit y , 

r at h er t h a n r e s ult i n t h e b uil d i n g of f a ciliti e s t h at w er e n ot act u all y  n e e d e d.  

M e m ori a s ai d t h at r el a xi n g t h e pl a n ni n g r e gi m e r e q uir e m e nt s w o ul d m a k e  t h e 

c o n diti o n s f or i n v e st m e nt p o or er a n d r e d u c e n e w e ntr y , b e c a u s e s e c uri n g a 

r et ur n o n i n v e st m e nt w o ul d b e ri s ki er. 

2 4.  T h e C M A a s k e d w h at a d diti o n al c o st s h a d t o b e i n c urr e d t o b e a hi g h er 

q u alit y pr o vi d er . M e m ori a s ai d t h at c o st s w o ul d b e i n c urr e d b e c a u s e of : t h e 

d e v el o p m e nt of t h e f a cilit y  it s elf; t h e c ar p ar ki n g pr o vi si o n ; t h e si z e of t h e 

c h a p el ; t h e st at e -of -t h e-art  cr e m at or wit h m er c ur y a b at e m e nt ; vi s u al tri b ut e 

p ot e nti al ; w e b c a sti n g p ot e nti al ; w ell fit t e d-o ut s oft f ur ni s hi n g ; w ell l a n d s c a p e d 

g ar d e n s  a n d cl e a nli n e s s. M e m ori a al s o r ef err e d t o t h e l e v el of s er vi c e 

pr o vi d e d b y it s st aff, t h eir att e nti o n t o d et ail  a n d o n g oi n g c o m mit m e nt t o t h e 
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f a mili e s w h o r et ur n t o vi sit t h e cr e m at ori a . M e m ori a s ai d t h at it s a u di o a n d 

vi s u al off eri n g w a s c urr e ntl y t h e hi g h e st i n t h e m ar k et. It al s o s ai d it w a s 

l o o ki n g i nt o t h e p o s si bilit y of e xt e n di n g sl ot ti m e l e n gt h s f urt h er. 

2 5.  M e m ori a s ai d t h at t h e c o m p etiti o n w a s f oll o wi n g it s e x a m pl e. A s a r e s ult of 

e xtr a c a p a cit y c o mi n g i nt o t h e m ar k et, cr e m at ori a w er e n o w a bl e t o off er 

c u st o m er s l o n g er ti m e sl ot s. T h e m ar k et w a s c o n s e q u e ntl y m o vi n g a w a y fr o m 

a hi g h -v ol u m e / l o w q u alit y off eri n g t o a m or e p er s o n ali s e d/ hi g h er q u alit y  

off er i n g. 

2 6.  T h e C M A a s k e d w h et h er, gi v e n t h e c o st of l a n d a n d pl a n ni n g i s s u e s, M e m ori a 

h a d e v er c o n si d er e d b u yi n g a n alr e a d y o p er ati o n al cr e m at ori u m a n d/ or 

c o n si d er e d t h e o pti o n of s elli n g o n e of it s o w n. M e m ori a s ai d t h at t h e b arri er s 

t o a c q uiri n g cr e m at ori a w er e ‘ q uit e hi g h’ b e c a u s e y o u w o ul d h a v e t o p a y a 

pr e mi u m f or a n e xi s ti n g, s u c c e s sf ul cr e m at ori u m . M e m ori a c o m m e nt e d t h at 

a c q ui siti o n s  i n t h e f u n er al s e ct or h a d dri v e n u p t h e pri c e of f u n er al dir e ct or s ’ 

s er vi c e s si g nifi c a ntl y i n t h e l a st 2 0 y e ar s b e c a u s e of t h e pr e mi a t h at p e o pl e  

h a d p ai d i n or d er t o g et i nt o t h e m ar k et.  C M A a s k e d w h et h er M e m ori a t h o u g ht  

t h at th e m ar k et v al u e f or t h e a s s et s w a s  q uit e a l ot hi g h er t h a n t h e c o st of 

o bt ai ni n g or r e pl a ci n g a cr e m at ori u m . M e m ori a a gr e e d  t h at t hi s w a s c urr e ntl y 

t h e c a s e, a n d a d d e d  t h at m ar k et v al u e w a s c ert ai nl y hi g h er t h a n o bt ai ni n g a 

n e w o n e.  M e m ori a al s o  f elt t h at t h e c o st of r e pl a ci n g o n e c o ul d var y a n d 

p ot e nti all y b e hi g h er d e p e n di n g o n t h e b uil d / l a n d sit u ati o n ( p arti c ul arl y i n 

cr e m at ori a l o c at e d i n citi e s a n d c e ntr e of s ettl e m e nt s).  

2 7.  M e m ori a s ai d t h at it h a d pr e vi o u sl y b e e n a p pr o a c h e d b y l o c al a ut h oriti e s 

wi s hi n g t o s ell t h eir cr e m at ori u m  f a ciliti e s a n d t h at it h a d e nt er e d  t h e t e n d er 

pr o c e s s e s. H o w e v er, n o n e of t h e m h a d a ct u all y e n d e d u p s elli n g t h eir 

cr e m at ori u m . M e m ori a c o n si d er e d t hi s w a s b e c a u s e t h e cr e m at ori u m w a s a 

pr ofit a bl e ar e a w hi c h h el p e d  s u b si di s e ot h er ar e a s of l o c al a ut h orit y  a cti v it y. I n 

a d diti o n, M e m ori a n ot e d t h at it w o ul d b e v er y c h all e n gi n g t o m e et T U P E 

r e g ul ati o n s i n r e s p e ct of e xi sti n g st aff w hil e i m pr o vi n g t h e sit e a n d off eri n g t o 

a l e v el c o n si st e nt wit h t h e br o a d er M e m ori a off eri n g . 

C o m p etiti o n  

2 8.  T h e C M A a s k e d h o w oft e n  M e m ori a w o ul d a s s e s s it s c o m p etit or s' p o siti o n o n 

pri ci n g . M e m ori a s ai d t h at it di d s o ‘ c o nti n u o u sl y’ b ut s ai d  t h at it s c o m p etit or s 

m o stl y c h a n g e d t h eir pri c e s j u st o n c e a y e ar. M e m ori a s ai d it oft e n c h a n g e d 

it s pri c e s m or e fr e q u e ntl y i n r e s p o n s e t o c o m p etiti v e c o n diti o n s a n d c h a n g e s 

i n th e m ar k et .  

2 9.  T h e C M A a s k e d w h y it s e e m e d  t h at M e m ori a h a d b e e n pri ci n g at t h e b ott o m 

e n d of t h e pri v at e cr e m ati o n pr o vi d er s i n t er m s of a v er a g e pri c e s u p u ntil 
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2 0 1 4 , b ut t h at it s pri c e s h a d si n c e t h e n a p p e ar e d t o m o v e t o w ar d s t h e u p p er 

q u artil e. M e m ori a s ai d t h at t hi s w a s b e c a u s e i n 2 0 1 1 t o 2 0 1 4,  it o nl y h a d o n e 

cr e m at ori u m o p er ati n g a n d t h at w a s i n  a v er y l o w-pri c e d  ar e a . Fr o m 2 0 1 4 

o n w ar d s, t h e n u m b er of cr e m at ori a  it w a s o p er ati n g h a d st e a dil y i n cr e a s e d. 

S o m e of t h o s e cr e m at ori a w e r e i n ar e a s w h er e t h e pr e v aili n g pri c e f or t h e 

ar e a w a s hi g h er  w hi c h w o ul d h a v e dri v e n u p M e m ori a’ s  a v er a g e pri c e.  

M e m ori a  s ai d t h at e v er y i n di vi d u al M e m ori a sit e w a s  pri c e d a g ai n st it s l o c al 

c o m p etiti o n .  

3 0.  T h e C M A a s k e d a b o ut pri c e tr a n s p ar e n c y, s p e cifi c all y f or f u n er al dir e ct or s. 

M e m ori a s ai d t h at t h er e w a s ‘ d efi nit el y a c a s e f or m or e f u n er al dir e ct or pri c e 

tr a n s p ar e n c y’. M e m ori a s ai d t h at all  it s pri c e s w er e a v ail a bl e o n it s w e b sit e, 

a l o n g wit h i nf or m ati o n o n ‘h o w t o arr a n g e a f u n er al, h o w m u c h it c o st s, w h at 

y o u h a v e t o d o, w h o y o u h a v e t o s p e a k t o’.   

3 1.  T h e C M A a s k e d M e m ori a h o w f u n er al dir e ct or s c o ul d pr o vi d e m or e 

i nf or m ati o n a b o ut cr e m ati o n s a n d t h e diff er e nt cr e m at ori a t h at w e r e a v ail a bl e. 

M e m ori a s ai d all f u n er al dir e ct or s w o ul d h ol d m ar k e ti n g i nf or m ati o n f or all 

l o c al cr e m at ori a i n t h eir arr a n g e m e nt r o o m s. M e m ori a al s o s ai d t h at 

c o n s u m er s w er e al s o u si n g o nli n e p ort al s f or f u n er al s  t o fi n d i nf or m ati o n, 

n oti n g t h e gr o wt h of pri c e c o m p ari s o n w e b sit e s i n t h e p eri o d si n c e t h e  W or k 

a n d P e n si o n s S el e ct C o m mitt e e r e p ort i nt o b er e a v e m e nt b e n efit s  p u bli s h e d i n 

2 0 1 6  (t h e 2 0 1 6 S el e ct C o m mitt e e R e p ort).  

3 2.  T h e C M A a s k e d h o w el s e f u n er al dir e ct or s w er e i n c e nti vi s e d t o r e c o m m e n d 

M e m ori a , a n d i n p arti c ul ar w h et h er t hi s w a s d o n e t hr o u g h v ol u m e di s c o unt s 

or ot h er pri ci n g i n c e nti v e s. M e m ori a s ai d it w a s t hr o u g h t h e r el ati o n s hi p b uilt 

wit h f u n er al dir e ct or s o v er ti m e  a n d t h e l e v el of c o m bi n e d s er vi c e pr o vi d e d t o 

b er e a v e d f a mili e s . [ ]. 

3 3.  M e m ori a s ai d t h at f u n er al fir m s ar e i n c e nti vi s e d t o c o m e t o M e m ori a o v er 

ot h er cr e m at ori u m o p er at or s b e c a u s e g oi n g t o a hi g h -q u alit y sit e r efl e ct e d  

b ett er o n t h e f u n er al dir e ct or t h a n if t h e y w e nt  t o a l o w er q u alit y site . T hi s 

br o u g ht  r e p ut ati o n al b e n efit s a n d r e p e at b u si n e s s. 

3 4.  T h e C M A a s k e d w h at i nf or m ati o n o n q u alit y s h o ul d b e pr o vi d e d t o t h e 

c u st o m er t o e n a bl e t h e m t o c o m p ar e pr o vi d er s a n d m a k e m or e i nf or m e d 

d e ci si o n s a b o ut t h eir c h oi c e of pr o vi d er s. M e m ori a s ai d: ‘ a f ull t a bl e of 

s er vi c e s a n d pr o vi si o n s, fr o m s er vi c e l e n gt h t o i n di vi d u al a s p e ct s of e xtr a s 

t h at c a n b e a d d e d, wit h t h e pri c e s of t h o s e s p e cifi c e xtr a s, w h at i s i n cl u d e d i n 

t h e pri c e, w h at c a n b e a d d e d’.  

3 5.  M e m ori a s ai d t h at, w hil e all it s c u st o m er s h a d t h e c h oi c e of g oi n g t o a n ot h er 

cr e m at ori u m, it e x p e ct e d t o b e a bl e t o wi n b u si n e s s fr o m t h o s e p e o pl e w h o 
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w er e cl o s e st t o t h e ir cr e m at ori a . T h e C M A a s k e d w h et h er M e m ori a ’ s pri c e s 

s h o ul d p er h a p s b e l o w er i n ar e a s w h er e t h e pr o p orti o n of it s “c or e ” c u st o m er s 

(i e t h o s e g e o gr a p hi c all y cl o s er t o t h e M e m ori a cr e m at ori u m  t h a n t o ri v al s) 

w a s  s m all er . M e m ori a s ai d  it c o ul d n ot aff or d t o l o s e a n y p er c e nt a g e of it s 

m ar k et s h ar e  a n d t h at it h a d t o wi n 1 0 0 p er  c e nt of all of it s c u st o m er s . 

3 6.  T h e C M A a s k e d a b o ut a s p e cifi c l o c al e x a m pl e w h er e M e m ori a h a d t o r e d u c e 

it s pri c e i n a p arti c ul ar  l o c alit y a n d h o w t h at h a d o c c urr e d. M e m ori a s ai d t h at it 

h a d i d e ntifi e d t h at it s b o o ki n g s w er e m u c h l o w er t h a n e x p e ct e d. T hi s h a d 

pr o m pt e d it t o i n vit e f e e d b a c k fr o m f u n er al dir e ct or s w h o t ol d M e m ori a t h at it s 

pri m e -ti m e sl ot pri c e m a d e t h e M e m ori a  cr e m at ori u m , d e s pit e it s b ett er-q u alit y 

f a ciliti e s, l e s s c o m p etiti v e a g ai n st t h e l o c al a ut h orit y cr e m at ori u m. T hi s h a d 

l e d it t o r e d u c e t h e pri c e of it s pri m e-ti m e sl ot s t o t h eir pr e vi o u s l e v el. M e m ori a 

s ai d t h at r at h er t h a n c o nti n u e t o pr o vi d e p o or q u alit y s er vi c e s at a l o w er pri c e, 

it h a d s e e n a l ot of l o c al a ut h oriti e s r e s p o n d t o a n e w pri v at e e ntr a nt  b y 

i m pr o vi n g t h eir off eri n g a n d i n cr e a si n g t h eir pri c e s.  

3 7.  T h e C M A a s k e d a b o ut M e m ori a’ s m e m ori al b u si n e s s. M e m ori a s ai d t h at 

m e m ori al s al e s w er e a n i m p ort a nt el e m e nt  of it s b u si n e s s. M e m ori a s ai d it 

t o o k ‘ a v er y s oft a p pr o a c h’ t o m e m ori al s al e s. M e m ori a c o n si d er e d t h at, w hil e 

s al e s w er e g o o d, t h e y di d n ot a c c o u nt f or a s hi g h a pr o p orti o n of s al e s a s 

Di g nit y or W e st erl ei g h. M e m ori a s ai d t h at it w a s l o o ki n g at w a y s of e x p a n di n g 

it s m e m ori al off eri n g.  

C a p a cit y utili s ati o n  

3 8.  M e m ori a s ai d t h at w h e n it t h o u g ht a b o ut t h e o pti m u m c a p a cit y u s a g e of it s 

f a ciliti e s, it w a nt e d t o m a xi mi s e t he u s e of n o n -c or e sl ot s a n d/ or l e s s p o p ul ar 

sl ot s  a n d h a v e a c o m p etiti v e pri c e f or dir e ct cr e m ati o n. M e m ori a s ai d t h at t h e 

i n cr e a s e i n dir e ct cr e m ati o n s h a d i m pr o v e d c a p a cit y utili s ati o n, b e c a u s e it 

w a s c o n d u cti n g m or e cr e m ati o n s a s a r e s ult . M e m ori a s ai d t h at ar o u n d 6 5 

p er  c e nt of it s pr e p ai d f u n er al pl a n s al e s c o n si st e d  of dir e ct cr e m ati o n s, w hi c h 

w e r e at t h e l o w e st e n d of t h e pri ci n g. M e m ori a al s o s ai d t h at fr o m a 

pr ofit a bilit y p er s p e cti v e,  dir e ct cr e m ati o n s w er e a l ot c h e a p er  t h a n st a n d ar d 

cr e m ati o n s a n d it h a d t o tr y t o m a xi m i s e it s st a n d ar d cr e m ati o n b u si n e s s  

w h er e it c o ul d d o s o .  

3 9.  M e m ori a e sti m at e d t h at it w a s o p er ati n g t e c h ni c all y at b et w e e n 3 0 a n d 5 0 

p er  c e nt i n t er m s of it s o v er all cr e m at or c a p a cit y u s a g e  a n d t h at t hi s w a s 

o pti m al f or it s b u si n e s s. It s ai d t h at i n or d er to i n cr e a s e it s c a p a cit y u s a g e  

b e y o n d t hi s l e v el , it wo ul d n e e d t o e m pl o y m or e p e o pl e  a n d i n c ur m or e c o st s.   

4 0.  M e m ori a e x pl ai n e d f urt h er t h at a d ir e ct cr e m ati o n, w hil e n ot i n v ol vi n g a 

f u n er al dir e ct or, di d n ot n e c e s s aril y m e a n t h at t her e w o ul d b e n o s er vi c e.  A 
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dir e ct att e n d e d cr e m ati o n pr o vi d e d a c c e s s t o t h e e ntir e m e n u li st of s er vi c e s 

t h at t h e M e m ori a cr e m at ori u m off er e d . T h er ef or e, a dir e ct cr e m ati o n w a s n ot 

n e c e s s aril y a ‘ c h e a p a n d c h e erf ul ’ alt er n ati v e. Alt h o u g h  a f u n er al dir e ct or w a s 

n ot u s e d b y t h e c u st o m er, M e m ori a w o ul d n e v ert h el e s s u s e t h e s er vi c e s of a 

l o c al f u n er al dir e ct or t o pi c k u p t h e b o d y, t a k e t h e d e c e a s e d i nt o t h eir c ar e , 

p ut t h e m i nt o a b a si c w o o d e n c offi n a n d t h e n bri n g t h e c offi n t o t h e 

cr e m at ori u m . M e m ori a s ai d it h a d  f u n er al dir e ct or a g e nt s t h at m ar k ete d  

M e m ori a’ s dir e ct cr e m ati o n off er  wit hi n it s  c at c h m e nt ar e a s . It al s o m ar k et e d 

dir e ct l y t o t h e p u bli c vi a it s o w n w e b sit e a n d s o m e o nli n e  pri c e c o m p ari s o n 

w e b sit e s . 

4 1.  C M A a s k e d w h et h er t h er e w a s a n y r el ati o n s hi p b et w e e n c a p a cit y utili s ati o n 

a n d M e m ori a’ s pri ci n g p oli c y. M e m ori a s ai d it h a d m or e fl e xi bilit y wit h it s 

u n att e n d e d dir e ct cr e m ati o n pri c e. A s t h e s er vi c e w a s u n att e n d e d, c u st o m er s 

w er e m or e f o c u s e d o n pri c e. M e m ori a n ot e d t h at w hil e it w a s d oi n g w ell fr o m 

a c c e s si n g m or e m ar k et s h ar e t hr o u g h dir e ct cr e m ati o n , t h e p e o pl e it w a s 

pr o vi di n g t h e s er vi c e t o mi g ht pr e vi o u sl y h a v e t a k e n a st a n d ar d cr e m ati o n. 

M e m ori a s ai d t hi s c o ul d m e a n, i n t h e f ull n e s s of ti m e, t h at it s m ar gi n a n d 

o v er all r e v e n u e d e cli n e d.  

4 2.  M e m ori a s ai d t h at i n v e st m e nt a n d i n n o v ati o n w a s a p p ar e nt  a n d t h at t hi s 

m e a nt t h at t h er e w a s m u c h gr e at er c o n s u m er c h oi c e. A s a n e x a m pl e, 

M e m ori a n ot e d  t h at dir e ct cr e m ati o n w a s a r el ati v el y n e w d e v el o p m e nt i n t h e 

m ar k et . M e m ori a al s o s ai d t h at t h er e ha d b e e n a st e p c h a n g e i n t h e m ar k et 

si n c e t h e 2 0 1 6 S el e ct C o m mitt e e R e p ort wit h s o m e p e o pl e w a nti n g m or e 

p er s o n ali s e d f u n er al s a n d ot h er s w a nti n g a si m pl e, u n att e n d e d cr e m ati o n.  

M e m ori a s ai d t h at  t h e n u m b er of dir e ct cr e m ati o n s it c arri e d o v er  w a s ar o u n d 

1 0 p er c e nt . W hil e t he gr o wt h i n dir e ct cr e m ati o n  im pr o v e d  c a p a cit y utili s ati o n 

of it s off -p e a k ti m e sl ot s, 9 0 p er c e nt of it s c u st o m er s s till n e e d e d  a p e a k ti m e 

sl ot.  

4 3.  C M A q u eri e d w h et h er t h er e w a s a n e e d f or a d diti o n al i n v e st m e nt a n d 

a d diti o n al c a p a cit y if M e m ori a c o ul d u s e e xi sti n g c a p a cit y i n diff er e nt w a y s.   

M e m ori a a gr e e d t h at c a p a cit y r e q uir e m e nt s w o ul d b e r e d u c e d b y a n i n cr e a s e 

i n d e m a n d f or u n att e n d e d r at h er t h a n att e n d e d cr e m ati o n s, w hi c h c o ul d m or e 

e a sil y u s e off -p e a k c a p a cit y  or c a p a cit y i n ot h er l o c ati o n s, b ut al s o p oi nt e d o ut 

t h at t hi s still o nl y c o n stit ut ed a s m all pr o p orti o n of o v er all d e m a n d.  M e m ori a 

c o nfir m e d t h at it c h ar g e d diff er e nt pri c e s f or att e n d e d  v er s u s u n att e n d e d  

dir e ct cr e m at i o n s, a n d diff er e nt pri c e s f or a 0 9. 0 0 sl ot, 1 0. 0 0 sl ot a n d f or 

1 1. 0 0 t o 1 6. 0 0 ti m e sl ot s)  b ut t h at m or e c a p a cit y w a s n e e d e d i n g e n er al 

a cr o s s t h e U K . 



 

1 0  

R e m e di e s  

4 4.  M e m ori a s ai d it w o ul d b e ‘v er y c o mf ort a bl e ’ if it h a d t o m a k e c h a n g e s 

b e c a u s e of t h e i ntr o d u cti o n of a li c e n si n g a n d i n s p e cti o n r e gi m e. H o w e v er, it 

s ai d t h at  gi v e n t h at  it w a s stri vi n g f or a v er y hi g h l e v el of st a n d ar d s t hr o u g h o ut 

it s sit e s a n d h a d it s o w n i nt er n al m e c h a ni s m s of t e sti n g t h o s e t hi n g s o n a 

r a n d o m, r e g ul ar b a si s, it w o ul d pr o b a bl y b e v er y m u c h i n li n e wit h w h at it w a s 

alr e a d y d oi n g.  

4 5.  M e m ori a s ai d t h at it di d n ot h a v e a n y vi e w s o n w h o mi g ht b e t h e b e st b o d y t o 

r e g ul at e a q u alit y r e gi m e. [ ]. 

4 6.  M e m ori a t h o u g ht t h at t h e pl a n ni n g pr o c e s s w a s  fit f or p ur p o s e, s u bj e ct t o 

s o m e r ef or m i n  r el ati o n t o pl a n ni n g a p pli c ati o ns f or n e w cr e m at ori a o n gr e e n 

b elt l a n d. M e m ori a c o n si d er e d t h at, w h er e si g nifi c a nt b e n efit t o t h at l o c al ar e a  

c o ul d b e d e m o n str at e d , t h at it s h o ul d b e p o s si bl e t o g et pl a n ni n g c o n s e nt. 

4 7.  A s k e d a b o ut p ot e nti al pri c e r e g ul ati o n r e m e di e s, M e m ori a r e -st at e d it s 

c o n c er n s t h at if pri c e s w er e t o o l o w , cr e m at ori a mi g ht b e f or c e d t o e xit t h e 

m ar k et a n d t h a t t hi s c o ul d n ot b e all o w e d t o h a p p e n b e c a u s e cr e m at ori a w er e 

n ot n or m al b u si n e s s e s. T hi s w a s b e c a u s e: t h e y h a d n o r e s al e v al u e;  t h e 

a s s et c o ul d n ot b e m o v e d ; a n d p e o pl e still n e e d e d t o g o b a c k t o vi sit t h e 

r e m ai n s of l o v e d o n e s a n d m e m ori al s.  

4 8.  I n r e s p e ct of pri c es p o s si bl y b ei n g t o o hi g h, M e m ori a n ot e d t h at pri c e w a s  a n 

i m p ort a nt si g n alli n g m e c h a ni s m t o bri n g i n i n n o v ati o n, n e w i n v e st m e nt a n d  

n e w sit e s i nt o a m ar k et. M e m ori a c o m m e nt e d t h at if t h e C M A d e ci d e d t o 

r e g ul at e pri c e s, it w o ul d n e e d t o b e c ar ef ul t o m a k e s ur e t h at it di d n ot 

a d v er s el y i m p a ct t h e s e b e n efit s  t h at all o w e d c h oi c e a n d v ari et y t o e xi st. 

M e m ori a s ai d t h at t h er e w er e ot h er w a y s t o m a k e s ur e t h at c o n s u m er s c o ul d 

o bt ai n g o o d v al u e f or m o n e y  wit h o ut di s a d v a nt a gi n g  c o n s u m er s w h o w a nt e d  

a d diti o n al s er vi c e s  or q u alit y  a n d w er e  h a p p y t o p a y f or t h e m.  

4 9.  M e m ori a s ai d  t h at a n y r e m e d y t h e C M A mi g ht i m p o s e h a d t o b e a 

c o m pr e h e n si v e s ol uti o n t o t h e a d v er s e eff e ct o n c o m p etiti o n ( A E C ) a n d 

pr o p orti o n a t e. I n a d diti o n, t h e C M A h a d t o c o n si d er t h e p ot e nti all y n e g ati v e 

eff e ct s of a n y r e m e d y, w hi c h i n it s vi e w i n cl u de d  t h e i m p a ct o n i n c e nti v e s t o 

i n v e st a n d t o i n n o v at e, a n d a n y i m p a ct o n r el e v a nt cu st o m er  b e n efit s ( R C B s) . 

I n t hi s c o nt e xt, M e m ori a ar g u e d t h at R C B s i n cl u d e d ‘ hi g h q u alit y, gr e at er 

c h oi c e, gr e at er i n n o v ati o n’ of s er vi c e s a n d g o o d s .  

5 0.  M e m ori a s ai d, t o t h e e xt e nt t h e C M A c o ul d m a k e a r e c o m m e n d ati o n t o 

g o v er n m e nt t o e n s ur e t h at l o c al a ut h oriti e s li mit e d pri c e s at l o c al a ut h orit y 

o w n e d cr e m at ori a, t h at it b eli e v e d t h at t h er e w a s a ri s k of a p ot e nti al 
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i m b al a n c e b et w e e n l o c al a ut h orit y a n d pri v at e cr e m at ori a. T hi s w a s b e c a u s e 

pri c e r e g ul ati o n ‘ w o ul d a p pl y stri ctl y t o t h e pri v at e s e ct or, a n d p o s si bl y l e s s 

stri ctl y t o t h e p u bli c s e ct or’. M e m ori a d e s cri b e d r el yi n g o n t h e c o st r e c o v er y 

o bli g ati o n s f or l o c al a ut h oriti e s t o j u stif y pri c e r e g ul ati o n f or t h e pri v at e s e ct or 

a s “ d a n g er o u s”, a n d t h at t hi s pri c e r e g ul ati o n w o ul d al s o h a v e a “ d e v a st ati n g 

i m p a ct” o n e xt er n al i n v e st m e nt a n d a bilit y of cr e m at ori a o p er at or s t o r ai s e 

f u n di n g. 
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