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Resumen

El sector agroalimentario supone un importante motor econémico y social en
muchos paises, no solo por su relevancia econdmica, sino también por su
significado vital. Desde hace afios se puede considerar que la evolucion del
sector ha derivado en el desarrollo de redes de distribucién centralizadas y
globales. Estas redes de distribucion globales, en un mercado de productos de
bajo ratio valor/peso, son mas eficientes cuanto mas centralizada esté su
logistica. Este nuevo paradigma tiene como efecto colateral la dificil pervivencia
del pequefio productor-vendedor con los problemas que esto supone para el
ciudadano en cuanto a miembro de la sociedad.

Esta tesis se enmarca en un proyecto de profesores de la Universitat Politécnica
de Valéncia denominado HOF3M (Heterarchical Open Food 3-sustainable
Market). El proyecto tiene el objetivo de facilitar el desarrollo de un mercado
triplemente sostenible de productos alimentarios, generando las bases
tecnolégicas y de negocio que reduzcan las barreras de entrada para que,
cualquiera, en cualquier lugar del planeta pueda convertirse en un agente que
acerque cualquier productor a cualquier consumidor.

El objetivo de esta tesis se concreta en “proporcionar una metodologia para la
identificacion y el analisis de modelos de negocio, a través del estudio de casos
practicos en empresas, con el objeto de confeccionar un banco de modelos de
negocio triplemente sostenibles, replicables y no escalables en el sector
agroalimentario”.

La aplicacion de esta metodologia proporciona una herramienta que facilita la
replicabilidad de modelos de negocio en el tejido empresarial agroalimentario.
Ademas, permite identificar aquellos modelos triplemente sostenibles y no
escalables, que pueden ser implementados por consumidores, productores e
intermediarios.

El trabajo de investigacion se realiza desde las revisiones de literatura para el
entendimiento del ambito de los modelos de negocio, de la triple sostenibilidad
empresarial y del contexto de la economia agroalimentaria, ademas de la
aplicacion de la metodologia de investigacion a tres casos de estudio, con los
cuales se valida la propuesta.

De esta tesis se extraen tres aportaciones fundamentales: una metodologia para
identificar y analizar un modelo de negocio a través de casos de estudio, un
modelo de evaluacion de la triple sostenibilidad en el marco de la economia
agroalimentaria, y tres analisis de modelos de negocio de venta al por menor de
alimentos.






Resum

El sector agroalimentari suposa un important motor economic i social en molts
paisos, ho només per la seva rellevancia econdmica, sind també pel seu
significat vital. Des de fa anys es pot considerar que l'evolucio del sector ha
derivat en el desenrotllament de xarxes de distribucio centralitzades i globals.
Estes xarxes de distribucio globals, en un mercat de productes de baix ratio
valor/pes, son mes eficients quant mes centralitzada estiga la seua logistica.
Este nou paradigma té com a efecte col-lateral la dificil pervivencia del xicotet
productor-venedor amb els problemes que agd suposa per al ciutada quant a
membre de la societat.

Esta tesi s'emmarca en un projecte de professors de la Universitat Politécnica de
Valencia denominat HOF3M (Heterarchical Open Food 3-sustainable Market). El
projecte té I'objectiu de facilitar el desenrotllament d'un mercat triplement
sostenible de productes alimentaris, generant les bases tecnologiques i de
negoci que reduisquen les barreres d'entrada perqué, qualsevol, en qualsevol
lloc del planeta puga convertir-se en un agent que acoste qualsevol productor a
qualsevol consumidor.

L'objectiu d'esta tesi es concreta en "proporcionar una metodologia per a la
identificacio i I'analisi de models de negoci, a través de I'estudi de casos practics
en empreses, amb l'objecte de confeccionar un banc de models de negoci
triplement sostenibles, replicables i no escalables en el sector agroalimentari”.

L'aplicacio d'esta metodologia proporciona una ferramenta que facilita la
replicabilidad de models de negoci en el teixit empresarial agroalimentari. A més,
permet identificar aquells models triplement sostenibles i no escalables, que
poden ser implementats per consumidors, productor i intermediaris.

El treball d'investigacio es realitza des de les revisions de literatura per a
I'enteniment de I'ambit dels models de negoci, de la triple sostenibilitat
empresarial i del context de I'economia agroalimentaria, a més de l'aplicaci6 de
la metodologia d'investigacio a tres casos d'estudi, amb els quals es valida la
proposta.

D'esta tesi s'extrauen tres aportacions fonamentals: una metodologia per a
identificar i analitzar un model de negoci a través de casos d'estudi, un model
d'avaluacio de la triple sostenibilitat en el marc de I'economia agroalimentaria, i
tres analisis de models de negoci de venda al detall d'aliments.
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Abstract

The agri-food industry is an important economic and social engine in many
countries, not only because of its economic importance, but also because of its
vital significance. For years, it has been possible to consider that this sector
evolution has conducted to the development of centralized and global distribution
networks. These global distribution networks, in a market of low value-for-weight
products, are more efficient the more centralized their logistics be. This new
paradigm has a collateral effect which is the difficult survival of the small
producer-sellers with the problems that this entails for citizens as society
members.

This thesis is part of a project conducted by the Universitat Politecnica de
Valéencia professors named as HOF3M (Heterarchical Open Food 3-sustainable
Market). The project aims to facilitate the development of a triple bottom-line food
product market, generating the technological and business bases to reduce entry
barriers, so that anyone, anywhere in the world can become an agent that
approaches any producer to any consumer.

The aim of this thesis is to "provide a methodology for identifying and analysing
business models through case studies, with the objective of creating a triple
bottom-line, replicable and non-scalable business model bank in the agri-food
industry".

The application of this methodology provides a tool that facilitates the replicability
of business models in the agri-food business context. In addition, it allows to
identify those triply sustainable and non-scalable models that can be
implemented by consumers, producers and intermediaries.

The research work is carried out from literature reviews to understand the
business models scope, triple bottom-line business and the context of the agri-
food economy, as well as the application of the case study research
methodology, for which the proposal is validated.

This thesis gives three fundamental contributions: a methodology to identify and
analyse a business model through study cases, a triple bottom-line assessment
model within the agri-food economy framework, and three food retailing business
model analysis.
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Capitulo 1. Introduccién

1.1 Presentacion

El sector agroalimentario supone un importante motor econémico y social en
gran parte de los paises, no solo por su relevancia en el PIB, sino también por su
significado vital. Desde hace afios se puede considerar que la evolucion del
sector ha derivado en el desarrollo de redes de distribucién centralizadas y
globales.

Estas redes de distribucion globales, en un mercado de productos de bajo ratio
valor/peso, son mas eficientes cuanto mas centralizada esté su logistica. El
nuevo paradigma tiene el efecto colateral de la dificil pervivencia del pequeio
productor-vendedor con los problemas que esto supone.

Es habitual que este nuevo paradigma, pese a beneficiar al consumidor en
cuanto a tal, por la mejora de disponibilidad de alimentos a mejor coste, se
proponga como un perjuicio para el ciudadano en cuanto a miembro de la
sociedad.

La percepcion de que los intermediarios son el origen de esta circunstancia, y el
desconocimiento de como funcionan las cadenas de suministro, lleva a los
movimientos que les hacen frente, a abordarlo por un camino casi intransitable:
‘la eliminacién” de los mismos. Para ello muchas experiencias deciden
constituirse en su propio intermediario mediante modelos de negocio
generalmente no sostenibles en el tiempo; modelos que exigen un esfuerzo
suplementario para poder competir con un sistema mas adecuado para
productos de baja densidad en valor/peso.

Esta tesis se enmarca dentro de un proyecto de profesores de la Universitat

Politécnica de Valéncia, denominado UPV — HOF3M (Heterarchical Open Food
3-sustainable Market). El proyecto tiene el objetivo de facilitar el desarrollo de un
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mercado triplemente sostenible de productos alimentarios, generando las bases
tecnoldgicas y de negocio que reduzcan las barreras de entrada para que,
cualquiera, en cualquier lugar del planeta pueda convertirse en un agente que
acerque cualquier productor a cualquier consumidor.

En el marco de este proyecto de investigacion se justifica esta tesis, que debiera
facilitar la aparicion de modelos que posibiliten vias alternativas de desarrollo
sostenible en el mercado agroalimentario.

1.2 Objetivos de la tesis

El objetivo de esta tesis doctoral es: “proporcionar una metodologia para la
identificacion y el analisis de modelos de negocio, a través del estudio de casos
practicos en empresas, con el objeto de confeccionar un banco de modelos de
negocio triplemente sostenibles, replicables y no escalables en el sector
agroalimentario”.

La aplicacion de este metodologia proporcionara una herramienta que facilita la
replicabilidad de modelos de negocio sostenibles en el tejido empresarial
agroalimentario. Ademas, permitira identificar el nivel de sostenibilidad de los
modelos de negocio.

El marco de la triple sostenibilidad proporciona un contexto alternativo para el
sector agroalimentario ante el problema de la dificil pervivencia del pequeio
productor-vendedor. Las propuestas pueden ser triplemente sostenibles si:

* econdmicamente, proporcionan beneficios para todos los actores,

* medioambientalmente, fomentan la agrodiversidad sin perjuicios
irrecuperables para el entorno del productor ni del consumidor, y

* socialmente, permiten el sostenimiento de un tejido productivo diverso y
sélido, que reduzca la escasez, aumente la oferta, elimine los excedentes,
y mantenga la gastrodiversidad y los habitos de alimentacion saludables.

Adicionalmente, estos modelos deberian reunir la condicion de ser no escalables
con el fin de salvaguardar la configuracion de un tejido de pequeinas y medianas
empresas que beneficie a los miembros de la sociedad con un reparto
econdmico equitativo.
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El objetivo general de esta tesis se desglosa en los siguientes objetivos
especificos:

* Proporcionar y validar una metodologia para identificar y analizar modelos
de negocio a través de casos de estudio.

* Incorporar una propuesta de un modelo de evaluacion de la triple
sostenibilidad en el marco de la economia agroalimentaria.

* Proponer la elaboracion de un banco HOF3M de modelos de negocio
sostenibles, replicables y no escalables.

* Aportar tres descripciones y analisis de modelos de negocio de
transformacion, distribucién y venta al por menor de alimentos, para el
banco de modelos.

1.3 Metodologia de la investigacion

La metodologia de investigacion de esta tesis sigue una secuencia que arranca
con la revision del estado del arte del concepto de “modelo de negocio” y de la
“‘metodologia de investigacion de casos de estudio”. La revision de literatura
permite extraer los conceptos que mejor aplican a la metodologia de casos
practicos sobre empresas aportando convergencia entre dos temas conocidos
de los investigadores, pero que parecen moverse en dimensiones diferentes por
sus objetivos diferenciados.

Por un lado, un modelo de negocio aporta la concrecion de las ideas por parte
del emprendedor para facilitar su trabajo, mientras que el caso de estudio
permite entender, desde el punto de vista de un tercero y a la luz de la teoria, las
razones del éxito o el fracaso del objeto de estudio. En definitiva, la propuesta de
esta tesis pretende generar un modo de explicar a un emprendedor las
caracteristicas basicas de un modelo que funciona.

Para contextualizar la economia agroalimentaria desde la perspectiva de la triple
sostenibilidad econdmica, social, y medioambiental, se analizan aquellos
términos utilizados en la literatura académica y en la convencional, y que
resultan relevantes a la hora de identificar un modelo de negocio de estas
caracteristicas en este sector. La introduccion de estos conceptos sirve para
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identificar modelos de negocio sostenibles, replicables y no escalables, que
favorezcan la conexion entre los pequefios productores de alimentos y los
consumidores.

Desde los resultados de estos trabajos, se disefia una propuesta de metodologia
para la identificacion y el analisis de modelos de negocio. Esta metodologia
pretende facilitar la descripcion de los modelos de negocio para su posterior
replicabilidad y afiade un método para evaluar la triple sostenibilidad con el fin de
poder incorporar modelos al banco de datos mencionado.

La propuesta de evaluacion de la triple sostenibilidad se plantea desde la
identificacion de criterios que se utilizan en el ambito de la sostenibilidad del
sector agroalimentario. Estos criterios surgen de la revision de la literatura
realizada y de aportaciones de expertos a partir de grupos de trabajo
académicos. A partir de las citadas actividades, se han identificado y sometido a
discusion criterios adicionales que se presentan en la propuesta de evaluacion.

La metodologia se pone a prueba con la aplicacién en tres casos de estudio
sobre modelos de negocio del sector de la alimentacién. Todos ellos se
presentan con el mismo esquema de trabajo: una introduccién con los objetivos,
los antecedentes, la explicacion de la metodologia seguida, la identificacion del
modelo de negocio, el resultado del estudio econdmico, la evaluacién de la triple
sostenibilidad, y finalmente las conclusiones. Es por ello, que en el caso 2y 3 se
hacen algunas referencias a secciones del caso 1 por tener el mismo contenido.

La puesta en practica de la metodologia proporciona mejoras y modificaciones,
en un proceso iterativo que posibilita la incorporacion de nuevas clasificaciones,
atributos, y términos dentro del contexto del sector agroalimentario.

Por ultimo, se dejan abiertas diversas lineas de trabajo futuro, que han ido
surgiendo en el transcurso del presente estudio y merecen una profundizacion.
La validacion de la metodologia aplicada a tres casos de estudio muy diferentes
aporta evidencia de generalizacion de la misma, que debera someterse en el
futuro a nuevas validaciones y mejoras.
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1.4 Esquema general de la tesis

Para facilitar la lectura del documento de tesis, ésta se estructura en cuatro
partes claramente diferenciadas, conforme se muestra en la ILusTraciON 1. La
primera parte la componen los capitulos 2 y 3. En el capitulo 2, se revisan
aquellos términos de la literatura académica directamente relacionados con la
sostenibilidad. El objetivo es analizar y entender como aplica la terminologia
utilizada en el contexto de la economia agroalimentaria. En el capitulo 3, se
realiza una revision del estado del arte del concepto de modelo de negocio y de
la metodologia de investigacion de casos de estudio. Se aprecia como el tema
de diseiio de modelos de negocio en la bibliografia publicada no ha sido
abordado desde la metodologia de investigacion de casos de estudio.

En la segunda parte se plantea la metodologia para la identificacion y el analisis
de modelos de negocio. Por hacer converger los objetivos mencionados de esta
tesis, el capitulo 4 incorpora en la metodologia, un método de disefio de modelos
de negocio y un modelo de evaluacion de la triple sostenibilidad. Estos métodos
resultan de la aplicacion de varias herramientas propuestas en la metodologia de
analisis: formularios, plantillas, diagramas y graficos de escalas tridimensionales.

En la tercera parte, se aplican los métodos propuestos. Los capitulos 5, 6 y 7
plantean los tres casos de estudio para su validacién. Cada caso de estudio,
expone un modelo de negocio planteado desde las diferentes perspectivas de
los actores de la cadena de valor. En el primer caso de estudio se analiza una
iniciativa empresarial promovida por productores. El segundo caso de estudio se
origina desde la iniciativa de un grupo de consumidores. Y el tercer caso de
estudio aborda un modelo novedoso que surge desde la colaboracién de
pequenos transformadores de alimentos, de los que precisamente se hace poca
mencion en la literatura. La seleccion de los casos de estudio resulta relevante
en cuanto que analiza y evalua los modelos de negocio desde las diferentes
perspectivas mencionadas. Cada capitulo expone el analisis de los resultados
obtenidos con las herramientas planteadas y se extraen conclusiones respecto a
su inclusion en el banco de modelos del proyecto HOF3M.

Por ultimo, en la cuarta parte que se compone del capitulo 8, se plantean las

conclusiones de la tesis, asi como, las posibles lineas de futura investigacion y
trabajo. Se cierra la tesis con la bibliografia y los anexos.
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Capitulo 2. cContexto de la Economia
Agroalimentaria desde una perspectiva de la
Triple Sostenibilidad

2.1 Introduccion

El presente capitulo pretende contextualizar la economia agroalimentaria dentro
de la perspectiva de la triple sostenibilidad ambiental, social y econémica. El
principal objetivo es analizar aquellos términos dentro de este marco, utilizados
en la literatura y en el vocabulario comun, y que resultan relevantes a la hora de
identificar un modelo de negocio sostenible en el sector agroalimentario. Dichos
conceptos deben servir posteriormente para mostrar, a través de casos de
estudio, la identificacion de modelos de negocio sostenibles, replicables y no
escalables, que favorezcan la conexién entre los pequefios productores de
alimentos y los consumidores.

El estudio expone una revisibn de las caracteristicas relevantes de cada
concepto recogidas de la literatura. La identificacion de los términos permite
configurar el contexto inicial requerido para el entendimiento de los modelos de
negocio en cada caso de estudio.

La estructura de este capitulo arranca con una aproximacién al término de triple
sostenibilidad desde una perspectiva empresarial, que aborda definiciones sobre
la economia social y solidaria (incluyendo el concepto afin de empresas
sociales), y la economia colaborativa como sistemas que albergan modelos de
negocios sostenibles.

Seguidamente, se aborda especificamente el contexto de la economia

agroalimentaria desde una perspectiva de sostenibilidad, séase, el proceso
productivo de la agricultura sostenible, las relaciones entre productores y
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consumidores, asi como, los tipos de redes de distribucion y comercializacion en
las cadenas de suministro alimentarias.

El capitulo finaliza con las conclusiones derivadas de analisis de los conceptos y
su aplicabilidad a modelos de negocio en el contexto agroalimentario.

2.2 La Triple Sostenibilidad en el ambito empresarial

El concepto que refleja los principios del desarrollo sostenible en el ambito
empresarial es el llamado "triple bottom-line" (Savitz & Weber, 2006). Este
término se traduce con el nombre de triple sostenibilidad e implica contabilizar el
desempefio ambiental y social ademas del desempefio economico (Bagnoli, L.,
& Megali, 2009).

Analizar el término de la “sostenibilidad” desde una perspectiva empresarial,
arranca por entender su entorno de actuacion: el desarrollo sostenible
(Elkington, 2004).

La definicion de este concepto se formalizd por primera vez en el documento
conocido como el informe Brundtland de 1987, resultado de la Comisién Mundial
de Medio Ambiente y Desarrollo de Naciones Unidas, creada durante la
Asamblea de las Naciones Unidas en 1983, (ONU, 1987). El informe Brundtland
es un informe que enfrenta y contrasta la postura de desarrollo econémico actual
junto con el de sostenibilidad ambiental, con el propdsito de analizar, criticar y
replantear las politicas de desarrollo econdmico globalizador, reconociendo que
el actual avance social se esta llevando a cabo a un coste medioambiental alto.

Histéricamente, la forma de pensar que dio lugar a la revolucion industrial del
siglo XIX introdujo objetivos esencialmente de crecimiento econdémico. Fue en la
segunda mitad del siglo XIX cuando el interés social empieza a considerarse
dentro del sistema economico por medio de aparicion de las organizaciones sin
animo de lucro y el sindicalismo (Malthus, 1846).

Posteriormente, y durante los afios 1970, los lideres de los paises desarrollados
se dan cuenta de que su prosperidad se basa en el uso intensivo de recursos
naturales finitos, y que, por consiguiente, ademas de las cuestiones econdmicas
y sociales, un tercer aspecto quedaba descuidado: el medioambiente. Este fue
precisamente el fundamento de la creacion del Club de Roma, organizacion no
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gubernamental, que reune a cientificos y politicos de diferentes paises. Se
considera al Club de Roma como una de las instituciones paradigmaticas del
neomaltusianismo, abordando en primera instancia el problema de los limites del
crecimiento demografico y su impacto en el medioambiente (Meadows,
Meadows, Randers, & Behrens, 1972).

Para algunos analistas (Latouche, 2008), el modelo de desarrollo industrial no es
sostenible en términos medioambientales, o que no permite un "desarrollo", que
pueda perdurar en el tiempo. Al problema de la viabilidad se afiade un problema
de equidad: las capas sociales mas pobres de la poblacion son las que mas
sufren la crisis ecoldgica y climatica, y se teme que el deseo legitimo de
crecimiento en los paises subdesarrollados hacia un estado de prosperidad
similar al de los paises desarrollados, basado en principios equivalentes,
implique una degradacién aun mas importante y acelerada para la biosfera.

Con todo ello, parece logico pensar en la triple dimension del desarrollo
sostenible como la alternativa al desarrollo habitual (Wandemberg, 2015),
haciendo énfasis en la reconciliacion entre el bienestar econdmico, los recursos
naturales y la sociedad.

(Hopwood, Mellor, & O’Brien, 2005) confirman que el concepto de desarrollo
sostenible se sustenta en el principio general de que el crecimiento debe ser
socialmente justo, compatible con el equilibrio medioambiental y
econdmicamente viable.

Otra perspectiva mencionada por la Comision Brundtland y relacionada con el
significado del desarrollo sostenible es la que define el concepto como:

"el desarrollo que satisface las necesidades del presente sin
comprometer la capacidad de las generaciones futuras para
satisfacer sus propias necesidades"” (ONU, 1987).

(Sandhu & Harris, 2014) tratan la sostenibilidad desde la declaracion de
responsabilidad de los consumidores hacia una eleccion de vida que no extraiga
recursos en una tasa superior a la de regeneracion.

Una iniciativa de sostenibilidad debe desarrollar una relaciéon sostenible con el
entorno natural (Norman & MacDonald, 2004); debe asegurar que el uso comun
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de recursos ambientales es mejor que antes de su implementacion, y no agota
los recursos a una tasa mayor que la de su propia reposicion.

Estas definiciones reflejan como la sostenibilidad implica a generaciones futuras,
y sobre la importancia de dejar en el futuro recursos de los que disponer.

La sostenibilidad también puede referirse en alcance geografico. Basandonos en
esta distincion, se puede alcanzar sostenibilidad local o global (Sandhu & Harris,
2014). La primera se refiere a los habitos y comportamientos que son
sostenibles en las areas locales; mientras que la segunda se refiere a la tasa de
utilizacion de los recursos mundiales. Aunque son alcances tremendamente
distantes, ambos tienen un aspecto comun: la importancia de la actividad
colectiva (no individual). Una iniciativa de sostenibilidad debe involucrar a
diferentes miembros de la comunidad; debe ser emprendida y propiedad de una
comunidad, o de varias comunidades que cooperan, y puede incluir
organizaciones de diferentes tamafnos y propdésitos, sean locales o globales.

Ademas, la sostenibilidad es una "accidn progresiva". Siempre puede extenderse
y desarrollarse para mejorar de manera continuada. Una iniciativa de
sostenibilidad busca identificar practicas no sostenibles y cambiarlas, o
identificar practicas sostenibles, y desarrollarlas o extenderlas. El origen de la
mejora continua proviene de comportamientos auto-reflexivos. Una iniciativa de
sostenibilidad mejorara en respuesta a la auto-critica sobre la practica habitual.

En definitiva, el concepto de sostenibilidad implica a generaciones futuras en
cuanto al equilibrio en el uso de recursos naturales, sociales y econdmicos, debe
comprender actividades colectivas y auto-reflexivas de mejora continua con el
compromiso social y la viabilidad econdmica suficiente que permita
perdurabilidad en el tiempo.

El significado de la sostenibilidad en el ambito empresarial, se traduce en la
implementacion de modelos de negocio triplemente sostenibles. Aquellas
organizaciones que se mueven en el marco de la triple sostenibilidad evaluan el
potencial de recursos y oportunidades a través del compromiso hacia el
desarrollo sostenible (Hubbard, 2009). Precisamente, esta finalidad justifica la
identificacion de modelos triplemente sostenibles de esta tesis y sera tenido en
cuenta en capitulos posteriores.

28



Capitulo 2. Contexto de la Economia Agroalimentaria
desde una perspectiva de la Triple Sostenibilidad

2.3 La Economia Social y Solidaria

El ambito de la triple sostenibilidad empresarial incluye la llamada Economia
Social, concepto que se suele asociar a organizaciones tradicionales, a saber,
las cooperativas, las mutualidades y las asociaciones (Mendiguren, Etxarri, &
Aldanondo, 2008), pero también a entidades privadas que producen servicios no
destinados a la venta a favor de los hogares.

La propuesta de definicion mas reciente y con mayor aval institucional es la que
ha sido aceptada por el Comité Economico y Social Europeo (CESE), en su
informe sobre la empresa social en la UE (Monzén, 2006), y es como sigue:

“La Economia Social es el conjunto de empresas privadas
organizadas formalmente, con autonomia de decision y libertad
de adhesion, creadas para satisfacer las necesidades de sus
socios a través del mercado, produciendo bienes y servicios,
asegurando o financiando y en las que la eventual distribucion
entre los socios de beneficios o excedentes asi como la toma de
decisiones, no estan ligados directamente con el capital o
cotizaciones aportados por cada socio, correspondiendo un voto
a cada uno de ellos. La Economia Social también agrupa a
aquellas entidades privadas organizadas formalmente con
autonomia de decision y libertad de adhesion que producen
servicios de no mercado a favor de las familias, cuyos
excedentes, si los hubiera, no pueden ser apropiados por los
agentes econdmicos que las crean, controlan o financian”’.

Esta definicion soporta un gran numero de formas de organizacion sobre
actividades tanto de mercado como de no mercado. (Monzén, 2014) clasifica a
los actores de la economia social por sectores institucionales.
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TABLA 1 LOS ACTORES DE LA ECONOMIA SOCIAL EUROPEA CLASIFICADOS POR SECTORES
INSTITUCIONALES (FUENTE: (MONZON, 2014))

Sector institucional Organizaciones Microeconémicas de la
Economia Social Europea

Sociedades no - Cooperativas (de trabajo asociado, agrarias,

financieras de consumidores, de ensefianza, transporte,
viviendas, sociales, sanitarias, etc.).

- Empresas sociales (orientadas
principalmente hacia personas vulnerables o
desfavorecidas suministrandoles bienes y
servicios sociales o favoreciendo su insercion
laboral. Diversidad de formas juridicas).

- Grupos y empresas mercantiles no
PRODUCTORES financieras controladas por la economia

DE MERCADO social.

- Otras empresas auto-gestionadas por sus
trabajadores.

- Otros productores de mercado privados
(algunas asociaciones, fundaciones y

sociedades mercantiles).

Sociedades - Cooperativas de crédito y de seguros.

financieras - Mutuas y mutualidades de prevision social.

Instituciones sin | - Asociaciones de accion social.

fines de lucro al - Fundaciones de accion social.
servicio de los - Otras instituciones privadas sin fines de
hogares lucro al servicio de los hogares.

PRODUCTORES

DE NO MERCADO (produccion de

servicios no
destinados a la

venta)

Asi, en la TaBLA 1 se enumeran las organizaciones que configuran el sistema
microeconomico social del mapa europeo teniendo en cuenta las combinaciones
de las variables: productores de mercado o no mercado, sector institucional, y
tipo de organizaciones.
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Otro sistema reciente que se suele relacionar con la economia social como parte
de ésta, es la economia solidaria. (Bellucci, Bagnoli, Biggeri, & Rinaldi, 2012)
definen la economia solidaria como el conjunto de actividades de sensibilizacion,
produccion, distribucion y consumo que contribuyen (junto con el compromiso
local y global de los ciudadanos) a la democratizacion de la economia en una
dinamica que combina intereses individuales y colectivos. La economia solidaria
es parte de la economia social pero el término se acota y queda referido al
sistema de actividades econdmicas y sociales que buscan mejorar el bienestar
de los ciudadanos, la solidaridad social y la sostenibilidad ambiental (Miller,
2010).

Aunque las definiciones de "economia solidaria" y "economia social" pueden
llegar a confundirse, la diferencia entre ambos términos viene explicitada de la
siguiente forma: para ser considerada parte de la economia solidaria, una
organizacion debe ir mas alla del logro de objetivos sociales, y trabajar por la
resolucion de formas especificas de injusticia, explotacidon o discriminacion
(Amin, 2013).

Las organizaciones de comercio justo son uno de los ejemplos mas relevantes
de organizaciones de economia solidaria, ya que su objetivo es expresar
solidaridad practica con los productores, proporcionandoles asi mejores
condiciones comerciales. El comercio justo es un modelo de relaciones
productor-consumidor que reconecta la produccién y el consumo a través de un
modelo innovador de la cadena de suministro que pretende distribuir los
beneficios econdmicos de manera mas justa (Bellucci et al., 2012).

(Davies & Crane, 2010) definen el comercio justo como:

“un movimiento que tiene como objetivo proporcionar un modelo
alternativo de comercio internacional basado en mejores
condiciones comerciales y precios”.

Ademas de abogar por el pago de salarios justos y proporcionar lugares de
trabajo limpios y seguros, las practicas de comercio justo incluyen también el
desarrollo de negocios sostenibles, el empoderamiento de los artesanos, el
crecimiento del bienestar de los productores y sus comunidades, el
establecimiento de la justicia social y el desarrollo de un sistema comercial mas
equitativo.
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Se podria decir que aplicar los principios de comercio justo en la propuesta de
valor de una iniciativa empresarial u organizacional es una forma de configurar
un marco de sostenibilidad social, y por tanto, dicha organizacion formaria parte
integrante de la economia solidaria.

2.4 La Empresa Social

Las Empresas Sociales son agentes econdmicos de relevancia en la economia
social y/o solidaria, y su término ha evolucionado con el transcurso del tiempo en
funcién al modo de su utilizacion y de su impacto en la economia.

La literatura no parece haber alcanzado todavia un consenso respecto a
clasificar una empresa como social. Algunos autores solo las refieren a aquellas
organizaciones sin animo de lucro (Diaz-Foncea & Marcuello, 2012), mientras
que otra tendencia de los estudios apunta hacia un espectro mas amplio, donde
las empresas surgen de iniciativas y férmulas de negocio con un marcado fin
social y medioambiental (Grassl, 2012).

El analisis del término en el contexto geopolitico y su evolucion historica y
cultural, es relevante en cuanto a su influencia en la actividad social. A este
respecto, (Defourny & Nyssens, 2010a) aporta una clasificaciéon en el contexto
socio economico europeo que ayuda a entender la conceptualizacidén del término
clasificandolo en funcion de la region de origen:

* Paises corporativistas: (Bélgica, Francia, Alemania e Irlanda). En estos
paises, las asociaciones, principalmente financiadas y reguladas por
organismos publicos, desempefian un papel importante en la prestacion
de servicios sociales.

* Paises social-demdcratas: paises nérdicos (Suecia, Noruega,
Dinamarca). Estos paises arraigan una fuerte tradicion por el modo
cooperativo, en especial por las cooperativas de trabajadores y/o
cooperativas de agricultores.

* Paises liberales: (Reino Unido y EEUU). ElI Reino Unido es
tradicionalmente visto como pais emblematico del modelo liberal. En este
modelo los servicios sociales se cubren asignando a las autoridades el
ejercicio de su poder de subcontratacion. El enfoque se centra en
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proveedores privados, ya sean con fines lucrativos o asociaciones del
sector terciario social. El dinero publico toma la forma de contratos y
pagos a terceros en lugar de donaciones. Esta tendencia favorece
claramente la dimension empresarial de las asociaciones.

Paises del sur de Europa: (ltalia, Espafia, Grecia, Portugal). En estos
paises las familias son consideradas el actor clave en la provisién de
bienestar. De cualquier forma, paises como Espafa e Italia también se
caracterizan por una fuerte tradicién cooperativa.

Evolutivamente, la economia social ha ido cambiando mas por las formas que
por el volumen o la proporcién de fondos publicos destinados a los servicios
sociales (Kerlin, 2006).

En los paises corporativistas, los programas del mercado laboral han
fomentado la dinamica asociativa empresarial.

En cambio, el desarrollo de cuasi mercado en los paises «liberales» ha
fomentado las relaciones contractuales entre las asociaciones y las
autoridades publicas en un entorno mas competitivo.

En el caso de EEUU, la puesta en escena de la empresa social ha estado
marcada por el hecho de que la participacidon del apoyo publico a
organizaciones sin fines de lucro ha disminuido progresivamente a lo
largo del tiempo, mientras que la proporcion de ingresos mercantiles de
las empresas sociales ha aumentado significativamente (Kerlin, 2006).

Tanto en los paises social-demdcratas como en los mediterraneos, las
organizaciones del sector terciario social, y especificamente las
cooperativas, aparecen como proveedores emergentes de servicios
sociales.

Por ejemplo, la realidad de la empresa social espafiola esta mas relacionada con
el modelo corporativista centro-europeo que con el modelo anglosajon, como lo
demuestran tanto las empresas de integracién laboral como los centros
especiales de empleo (Diaz-Foncea & Marcuello, 2012).

Estos ultimos son nacidos de iniciativas lanzadas por fundaciones vy
asociaciones de vecinos durante las ultimas décadas del siglo XX para superar
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la dificultad que encontraron diferentes segmentos de la poblacion en encontrar
trabajo, y han evolucionado durante el siglo XXI a un nuevo modelo empresarial
que incluye la integracion laboral como parte del proceso econdmico normal de
produccion (Garcia-Sabater & Garcia-Sabater, 2017).

2.4.1 Desarrollo de las formas juridicas de la empresa social

Parece l6gico pensar que la evolucion de las empresas sociales ha venido
condicionada por las diversas formas juridicas admitidas en la legislacion de
cada entorno.

La legislacion pionera en regular la actividad social fue aquella que se configura
en torno a la forma juridica de las cooperativas, que tienen una tradicion
centenaria en los paises europeos. A partir de la segunda mitad de la década de
1990 diferentes paises europeos empiezan a introducir nuevas formas juridicas
que reflejan el enfoque emprendedor adoptado por un numero creciente de
organizaciones sin animo de lucro (Defourny & Nyssens, 2010b).

Desde entonces, nuevas leyes que regulan la actividad mercantil en torno a los
servicios sociales han ido surgiendo en los paises europeos. En Francia,
Portugal, Espafia y Grecia, estas nuevas formas juridicas son del tipo
cooperativo (Melian Navarro, Climent Campos, & Palacio Sanchis, 2011). Otros
paises como Bélgica, el Reino Unido e ltalia (con una ley aprobada en 2006)
eligen modelos de empresa social mas abiertos que los unicamente basados en
la tradicion cooperativa. Por ejemplo, las respectivas legislaciones belga e
italiana, definen una denominacion de empresa social que puede ser adoptado
por diversos tipos de organizacion (no solo por cooperativas y organizaciones sin
animo de lucro, sino también por organizaciones de inversion privada), siempre
que se defina un objetivo social explicito que no persiga el enriquecimiento de
sus miembros (Roelandts, 2009).

Por supuesto, existe una gran diversidad mas alla de la dicotomia basica entre el
fin social y el animo de lucro. Por ejemplo, las formas legales francesas e
italianas podrian calificarse como "formas multiples de grupos de interés” ya que
atraen a diferentes actores (empleados, usuarios, voluntarios, etc.) a trabajar
juntos en un proyecto de proposito social determinado.
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En el Reino Unido, el Parlamento aprobo6 una ley en 2004 que crea la "empresa
de interés comunitario”, pero dos afios antes, el gobierno britanico también
propuso una definicion de empresa social como:

‘“un negocio con objetivos principalmente sociales cuyos
excedentes son mayormente reinvertidos en el negocio o en la
comunidad, en lugar de ser impulsados por la necesidad de
maximizar los beneficios para los accionistas y propietarios” (DT,
2002).

Aunque las formas juridicas recién creadas pueden resultar herramientas
importantes en algunos paises, la mayoria de las empresas sociales en Europa
siguen adoptando formas juridicas que han existido durante mucho tiempo, a
saber, las de asociacion, cooperativa, fundacién, sociedad civil, y sociedad de
capital.

En lineas generales, las empresas sociales se establecen como asociaciones en
aquellos paises donde la forma juridica de asociacion permite un grado
significativo de libertad para la venta de bienes y servicios. En los paises donde
las asociaciones son mas limitadas a este respecto, las empresas sociales se
constituyen, mas a menudo, bajo la forma juridica de las cooperativas.

2.4.2 Financiacioén de la empresa social

Ademas de las formas juridicas de la empresa social, parece evidente que la
financiacion asociada a las mismas afecta en el desarrollo de su concepcion.

La financiacion de las empresas ésta generalmente asociado al riesgo
econdmico percibido por los financiadores. La interpretacion del riesgo en el
contexto de la empresa social tiene diferentes perspectivas (Defourny &
Nyssens, 2010).

* Desde la perspectiva de la “obtencion de beneficios”, una empresa social
puede situarse como una organizacién que se ocupa de un proposito
social, basada historicamente en el contexto de organizaciones sin animo
de lucro, y que se enfrenta a una disminucion de las subvenciones
publicas buscando alternativas en sus fuentes de financiacion (Kerlin,
2006). Desde este contexto, ser una empresa social significa, por lo tanto,
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depender principalmente de los recursos del mercado a través de
actividades que generan ingresos, y/o emprendidas por una organizacion
sin fines de lucro para generar ingresos en apoyo de su mision solidaria.
En estos casos, el riesgo econdmico tiende a correlacionarse con el
monto o la cuota de ingresos generados por el comercio, y requiere de
una estrategia de orientacion hacia actividades de mercado. Las
empresas sociales pueden entonces mostrarse como organizaciones de
actividad empresarial en un mercado mas o menos competitivo.

* Sin embargo, existe otra perspectiva de la empresa social no asociada a
la “obtencion de beneficios”, sino a la “innovacién social” (Defourny &
Nyssens, 2010a). En esta ultima se enfatiza principalmente en iniciativas
innovadoras lanzadas por emprendedores sociales para enfrentar
desafios sociales. En estas organizaciones los resultados son mas
importantes que los ingresos, y el foco en la mision social implica una
mezcla muy especifica de recursos humanos y financieros. En otras
palabras, los empresarios sociales tienen que explorar todo tipo de
recursos, desde las subvenciones o donaciones, hasta los ingresos
comerciales, que les permite seguir su misién social como foco principal.

Esta segunda perspectiva viene refrendada por el European Research Network
(EMES). EMES surge en 1996 desde un importante programa de investigacion
financiado por la Comision Europea e iniciado por un grupo de académicos
procedentes de todos los estados miembros de la UE. Para la concepcion
EMES, asumir riesgos economicos no significa necesariamente que la
sostenibilidad econdmica se deba conseguir unicamente a través de una
actividad comercial; se refiere mas bien al hecho de que quienes constituyan la
empresa asuman el riesgo de la iniciativa. Un riesgo economico significa que la
viabilidad financiera de las empresas sociales dependa de los esfuerzos de sus
miembros para asegurar los recursos adecuados que apoyen la mision social de
la empresa. Estos recursos pueden tener un caracter hibrido y pueden provenir
de actividades comerciales, de subvenciones publicas o de recursos voluntarios.

En 2001, EMES emprendié un importante programa de investigacion para
explorar mas profundamente el fundamento socioecondmico de la empresa
social, basado en una muestra de 162 empresas sociales de integracion laboral,
ubicadas en 11 paises europeos (Nyssens, 2006). Una de las principales
hipdtesis planteadas por este proyecto de investigacion fue que las empresas
sociales movilizan diferentes tipos de recursos de mercado y no comerciales
para mantener su mision. Los resultados del proyecto de investigacion
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confirmaron que la dimension economica de las empresas sociales no significa
necesariamente que logren la sostenibilidad economica a través de los recursos
generados por las actividades comerciales (Gardin & Nyssens, 2006).

Otro aspecto clave en la financiacion de las empresas sociales es la regulacion
de los contratos publicos. De hecho, contratar la provision de bienes o servicios
con las autoridades publicas (locales) es un recurso clave para las empresas
sociales (Gardin & Nyssens, 2006). Esta area esta fuertemente regulada por la
legislacion europea. Bajo determinados umbrales, los organismos publicos
(generalmente a nivel local) pueden simplemente favorecer a las empresas
sociales para apoyar su mision social.

En cuanto a la estructura financiera de las empresas sociales es curioso apreciar
el estudio realizado por (Fedele, 2009) en el que se investiga la relacién entre la
estructura de capital y el tipo de empresas. Este trabajo, realizado entre 2002-
2007 estudia el comportamiento de unas 500 empresas con y sin animo de lucro
que operan en el sector de los servicios sociales residenciales en ltalia, y se
constata que las empresas con animo de lucro tienen un apalancamiento de un
18% mas alto que las empresas sin animo de lucro (69,35% vs 58,54%). Se
demuestra que 2/3 de dicha diferencia se debe a la heterogeneidad observable
en el tamafo de la empresa, la incidencia del coste de mano de obra y los
antecedentes en la estructura de capital. Las estimaciones resultan consistentes
con las predicciones del modelo tedrico: cuanto mas rentables son las empresas
y/o mas grande es la cantidad de activos que se pueden poner como garantia
mas alto es el apalancamiento; y cuanto mayor es la cantidad de fondos propios
(ya sea por eleccion o por restriccion legal), menor es la utilizaciéon de los
mercados de crédito. Parte de este resultado se explica a continuacién: por un
lado, el compromiso intrinsecamente alto de los empresarios sin fines de lucro
debilita el problema del riesgo moral y esto favorece el aumento del crédito
disponible para ellos. Por el contrario, la restriccion de no distribucion de
dividendos tipica de las organizaciones sin fines de lucro, aumenta la fraccion de
capital propio sobre la inversion total, y esto afecta negativamente sobre la
demanda de crédito y, segun el resultado empirico, supera el primer efecto.

2.4.3 Los centros especiales de empleo

Las empresas sociales pueden establecerse en un amplio espectro de
actividades, ya que el "propdsito social" puede referirse a muchos campos. Sin
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embargo, un tipo importante de empresa social, son las empresas de integracion
social en el trabajo (WISEs) (Nyssens, 2006).

Los programas de fondos publicos dirigidos a la integracion laboral han cobrado
mucho protagonismo en el marco europeo. El principal objetivo de las empresas
sociales de integracion laboral es ayudar a los desempleados de baja
cualificacion que corren el riesgo de una exclusion permanente del mercado de
trabajo. Los WISE integran a estas personas en el trabajo y en la sociedad a
través de una actividad productiva.

Los WISE's de la Unién Europea, son un buen ejemplo donde se muestra una
capacidad particular para articular los recursos de diversas maneras (Defourny &
Nyssens, 2010).

Un analisis en el ambito de los WISEs muestra que la cuota de financiacién que
proviene de la Unidn Europea es cuantitativamente baja, y procede
principalmente del Fondo Social Europeo (Nyssens, 2006). Aunque
cuantitativamente bajos, los subsidios europeos han constituido, en algunos
casos, un factor importante en la aparicion y el desarrollo de las empresas
sociales, a veces abriendo nuevos canales de movilizacién de recursos a nivel
nacional.

Parece que los WISE no se fundamentan unicamente en una mezcla de
recursos "puros" basados en el mercado y la redistribucion; son el escenario de
una hibridacién mas compleja, basada en cuatro tipos de relaciones econémicas:

1. el mercado,
la redistribucion,

3. las "ventas socialmente motivadas" que tienen en cuenta los objetivos
sociales de los WISE, es decir, la integracion de las personas marginadas
en la empresa, y

4. la reciprocidad (el voluntariado).

Las ventas de bienes y servicios representan, en promedio, a nivel europeo, el
53% de los recursos de WISE; de estos 53%, un tercio son ventas socialmente
motivadas. Los recursos de redistribucion (subsidios directos e indirectos)
representan el 38,5% de los recursos. Los subsidios estan muy vinculados a las
politicas de mercado de trabajo y contribuyen principalmente a la financiacion de
las oportunidades de empleo de contratacion indefinida. Los recursos
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voluntarios, que estan muy probablemente infravalorados, representan, en
promedio, el 8,5% de los recursos totales (Defourny & Nyssens, 2010).

Este ultimo tipo de recurso refleja el grado de integracién de los WISE en las
redes civicas. Las empresas sociales que estan mas fuertemente integradas en
las redes civicas suelen ser mas capaces de movilizar recursos voluntarios que
las empresas sociales lanzadas por organismos publicos.

Finalmente hay que sefalar que esta combinacion de recursos varia de un tipo
de WISE a otro, de acuerdo con su mision social especifica. Las empresas
sociales que producen servicios sociales para los usuarios vulnerables o
aquellas que integran a los trabajadores altamente desfavorecidos obviamente
necesitan mas recursos no mercantiles que otros tipos de WISE.

2.4.4 Los modelos de negocio en las empresas sociales

Parece razonable pensar, que los modelos de negocio de las empresas sociales
alberguen atributos de sostenibilidad social, econdmica, y/o medioambiental.

Las propuestas de valor de las empresas sociales, pretenden impactos positivos,
y/o significativamente reducen los impactos negativos, para el medioambiente
y/o la sociedad, a través de cambios en la manera en que la organizacion y su
red de valor crean, entregan y captan valor econdmico en la organizacion
(Bocken, Short, Rana, & Evans, 2014).

(Grassl, 2012) sugiere que la distincion de empresa social se encuentra en la
propia propuesta de valor, es decir, en el corazén del modelo de negocio. Las
empresas sociales existen para cumplir una misiéon social especifica. Son
empresas "lucrativas", pero el motivo de lucro es secundario con respecto a la
mision social; por lo tanto, no suelen tener como objetivo la maximizacion de
beneficios. Este autor sugiere que los modelos de negocio para las empresas
sociales deben cumplir como minimo las siguientes condiciones:

* deben ser impulsado por una mision social,

* generar externalidades positivas (entregas) para la sociedad,

* reconocer la centralidad de la funcion empresarial, y

* lograr la competitividad en los mercados mediante una planificacion y
gestion eficaces.
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Por otro parte, las organizaciones sin fines de lucro pueden ofrecer beneficios
similares a las empresas sociales, pero difieren en que no buscan obtener
beneficios. La estructura de financiacion suele depender de donantes externos,
lo que puede plantear dificultades para la viabilidad econdmica a largo plazo
(Grassl, 2012).

Una solucion parcial para las empresas sociales es el modelo de negocio
"hibrido", en el que coexisten dos entidades empresariales, una que funciona
como un negocio tradicional con fines de lucro, pero que utiliza parte del flujo de
beneficios para financiar una segunda empresa sin fines de lucro. Aunque esto
no incorpora la sostenibilidad en el corazén del negocio primario, puede ofrecer
beneficios significativos (Bocken et al., 2014).

Adicionalmente, se le puede atribuir a la Empresa Social un modelo de negocio
hibrido, en cuanto que es una forma de organizacidn y una practica que
deliberadamente aprovecha la dinamica del mercado para abordar Ilas
cuestiones sociales profundamente arraigadas a través del disefio y la
implementacién de un producto o servicio principal. Esta forma de empresa
hibrida combina el propdsito social tradicionalmente asociado con
organizaciones sin fines de lucro con el propdsito econémico y los métodos
basados en el mercado tradicionalmente asociados con las empresas con fines
de lucro (Wilson & Post, 2013).

(Grassl, 2012) analiza en su estudio los modelos de negocio dentro de la
economia social y menciona hasta nueve diferentes modelos de negocio
hibridos de la empresa social combinando tres variables: la empresa social como
ente, el publico objetivo o beneficiarios, y el mercado o las transacciones
comerciales (véase ILusTrRAciON 2). En funcion al modo de integracion de las tres
variables surgen los diferentes modelos.
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ILUSTRACION 2 MODELOS DE NEGOCIO DE LA EMPRESA SOCIAL (FUENTE: (GRASSL, 2012))
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Modelo de Apoyo al Emprendedor: es un modelo en el que el mercado
donde se opera es el que a su vez facilita la financiacién a la empresa
social. Es el caso de la empresa que accede a la financiaciéon por
microcreditos.

Modelo de Intermediacion de Mercado: en este modelo la empresa social
actua de intermediaria entre el mercado y el publico objetivo.

Modelo de Empleo: la empresa social emplea a parte de un colectivo que
pertenece a su publico objetivo. Es el caso de los WISEs (centros
especiales de empleo).

Modelo de Ingresos por Servicios: en este modelo el publico objetivo es
abastecido a través de transacciones de mercado.

Modelo de Clientes de bajos ingresos: la empresa trabaja para un
segmento de mercado de clientes de poder adquisitivo bajo.

Modelo de Cooperativa: en este modelo el publico objetivo es parte de la

empresa social abasteciendo a sus miembros a través de transacciones
de mercado.
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* Modelo de Vinculacidn del Mercado: las empresas sociales que facilitan
capacitacién o garantias de préstamos constituyen este tipo de modelos.
Por ejemplo: la banca solidaria.

* Modelo de Servicio subsidiado: empresas sociales que financian unos
servicios asistenciales. Estas eligen libremente compartir sus beneficios
para hacer crecer sus negocios, ayudar a las personas necesitadas y
difundir la cultura de dar. Es el ejemplo de los centros ocupacionales.

* Modelo de Apoyo Organizacional: en estos modelos la empresa social da
soporte a ciertas organizaciones de servicios sociales, séase el caso de
los fondos de inversion éticos, las organizaciones de comercio justo o las
empresas que apoyan a los bancos de alimentos.

El resultado sugiere que una clara intencionalidad en torno al propdésito social
impulsa el disefio de estas modalidades empresariales, sus misiones asociadas
y sus modelos de negocios, de tal manera que puedan sintetizar creativamente
paradigmas competitivos (propdsito econdmico y social) dentro de una empresa
(Diaz-Foncea & Marcuello, 2012). El acoplamiento estrecho de mision, método y
operaciones permite que el fin de multiples partes interesadas (ente, mercado y
publico objetivo) del modelo de negocio se cumpla.

Segun (Grassl, 2012) ya no se debe identificar la empresa social, como
"organismos intermedios", o referido como el mal definido "sector terciario
social", ni tampoco debe identificarse con negocios "sin fines de lucro". La
creacion de valor econdémico y de valor social no deben divergir, y este ultimo no
debe ser entendido unicamente para corregir los resultados del primero.

Mientras que los empresarios tradicionales generan valor social como un
subproducto del valor econdmico, para los emprendedores sociales podria
aplicar la relacion en sentido contrario (Dixon & Clifford, 2007).

Con todo ello, la Empresa Social se configura como un formato de modelos de
negocios en el marco de la sostenibilidad, que cobra una enorme presencia en el
contexto de la economia social y solidaria, y que posibilita el desarrollo
sostenible, con diversas y variadas modalidades. Los modelos clasificados
dentro de la Economia Social, y que se constituyan como una Empresa Social,
podrian clasificarse como modelos de negocio sostenibles, y su grado de
sostenibilidad se podra evaluar conforme a la metodologia para la identificacion
y el analisis que se propone en esta tesis.
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2.5 La Economia Colaborativa

Otros modelos de negocio que entran en juego en el contexto de la
sostenibilidad son los llamados modelos de la Economia Colaborativa.

La economia colaborativa es un fendmeno econdmico-tecnolégico emergente de
relevante impacto en nuestra sociedad y ante el cual el consumidor muestra un
nivel creciente de sensibilidad. La utilizacion de la expresion “economia
colaborativa” conduce a ideas de unidad, amabilidad, y comunidad, con el uso
de un lenguaje comun, donde estan presentes las palabras 'compartir' y
‘colaboracion' (Erving, 2014). Es un modelo econdmico que gira en torno a las
ideas de consumo colaborativo y al intercambio en la redistribucion de los
activos infrautilizados (Matzler et al., 2015).

Pese al uso extensivo de la expresion “economia colaborativa®, la revision de la
literatura sugiere una necesidad de concrecion en su definicion. Para algunos
autores, los titulos que interfieren con la economia colaborativa incluyen
términos tales como, la economia de confianza (Lieberman, 2015), el consumo
colaborativo (Erving, 2014), la teoria de los costes de transaccion y los productos
substitutivos (Henten et al., 2016), las redes de colaboracion (Loss et al., 2011),
la produccion colaborativa (Scaraboto, 2015), y la economia de pares
(Cusumano, 2015), entre otros.

A pesar de que pueda haber todavia cierta discusion en su conceptualizacion, si
que parece que existe consenso en reconocer que la llamada economia
colaborativa, esta creciendo de modo rapido, y parece que es algo que los
directivos en sus empresas necesitan interiorizar a la hora de dinamizar sus
propios modelos de negocio.

Los fundamentos tradicionales ante la forma en que se consumen bienes, y
cdémo la monetizacion de activos infrautilizados se establece ante la renuncia a la
compra de los mismos por completo, es un hecho que cobra interés creciente en
el potencial de las empresas de la economia colaborativa. Los estudios
muestran que las experiencias de usuario aumentan mucho mas la satisfaccion
que las meras compras, y la comprension intrinseca de los jovenes hacia ello,
esta alimentando una economia basada en las experiencias de los
consumidores (Lieberman, 2015).
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Gran parte del flujo de informacién necesaria en los modelos de negocio de
economia colaborativa, se facilita a través de plataformas digitales compartidas,
que permiten una medicion mas precisa en tiempo real de la capacidad
disponible y la capacidad de conectarse de forma dinamica con los que la
necesitan. Las transacciones que ofrecen acceso a la propiedad pueden
configurarse de varias formas, pero todas tienen su origen en la capacidad de
obtener mas posibilidades de eleccién, mitigando el importe de los costes
asociados a la propiedad: alquilar, préstamos, suscripciones, intercambio de
reventa, o donaciones.

Con todo ello, y ante el evidente impacto socioeconémico de la Economia
Colaborativa, el presente estudio pretende revisar los antecedentes
conceptuales de este término, exponiendo un trazo claro sobre las diferentes
lineas de pensamiento y atribuciones, que conduzcan a una secuencia logica del
concepto.

2.5.1 Secuencia de enfoques en el marco de la economia
colaborativa

La literatura proporciona la identificacion de la economia colaborativa desde
diferentes perspectivas: la macroecondmica y la microeconémica. Mientras que
la primera se centra en los modelos de mercado, esta ultima investiga las
estrategias, procesos y sistemas para empresas y su interaccion con los
consumidores.

2.5.1.1 Perspectiva macroeconémica

Desde una perspectiva macroecondmica, la economia colaborativa sigue un
modelo de mercado hibrido (L. Richardson, 2015). El intercambio de bienes y
servicios ha sido predominantemente un dominio de los modelos basados en las
fuerzas del mercado. Principalmente, estos modelos se centran en la
transferencia de la propiedad de los recursos econdmicos entre dos partes
interesadas. Dependiendo de la utilizacion de dinero o no, se pueden identificar
dos modelos. El primero es el modelo de mercado tradicional, donde dos actores
intercambian la propiedad de un bien o servicio a un precio. Y el segundo se
fundamenta en la donacion, donde un bien es transferido a otro sin ningun tipo
de compensacion economica. A pesar de esta clara diferenciacion, estudios
recientes identifican los llamados modelos hibridos como nuevas formas de
intercambio economico (L. Richardson, 2015). Estos modelos se fundamentan

44



Capitulo 2. Contexto de la Economia Agroalimentaria
desde una perspectiva de la Triple Sostenibilidad

en la coexistencia de diferentes tipos de modelos de mercado y de no mercado,
tales como lo hace la economia colaborativa (Scaraboto, 2015). Como parte de
la perspectiva macroecondmica, la ciencia econdmica tiene como objetivo
estudiar por qué los consumidores participan en la economia colaborativa y
favorecen estos modelos hibridos mas alla que a los puros basados en el
mercado (Hamari J, 2015).

Los factores macroecondmicos juegan un papel importante a la hora de impulsar
el crecimiento de la economia colaborativa. Muchos investigadores sefialan que
la nueva tendencia hacia el consumo colaborativo comenz6 a ganar impulso
como respuesta a la crisis financiera global y en un intento de combatir el
consumo excesivo (Lieberman, 2015). Adicionalmente, se cree que la economia
colaborativa es una alternativa atractiva para los consumidores debido a sus
beneficios econdmicos, es decir, de bajo coste y con nuevas oportunidades de
ingresos, que han sido considerados importantes a raiz de la recesion de las
economias de occidente.

A tenor de la perspectiva macroeconomica, algunos estudios, hacen alusiones a
los costes de transaccion cuando se refieren al término de economia
colaborativa (Henten & Windekilde, 2016). Los costes de transaccion son
aquellos derivados de la informacién asimétrica en los mercados en
competencia. Los tipos de factores que generan costes de transaccidén en la
economia podrian ser: el hecho de que haya incertidumbre en los mercados, que
todos los agentes economicos tengan racionalidad limitada y una forma de
actuar oportunista, que los activos en gran medida sean especificos y que las
transacciones puedan tener lugar con mayor o menor frecuencia.

2.5.1.2 Perspectiva microeconémica

Esto llevado a las propuestas de valor de los negocios significa analizar las
diferentes razones de la existencia de costes de transaccion y los distintos
elementos en los procesos de negocio donde se encuentran dichos costes. La
incertidumbre, la racionalidad limitada y el oportunismo pueden jugar un papel
importante, ya que los usuarios del servicio tendran menos conocimientos sobre
los servicios prestados por el grado inferior de estandarizacion de la propuesta
de valor dentro los modelos de negocio. Cuando se hace facil buscar el lugar
adecuado o los medios adecuados de transporte, para contactar y contratar, o
para obtener acceso a los servicios, es decir, un modelo con menor costes de
transaccion, el grado de sustitucion de la oferta se incrementa. La sustitucion
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potencial entre los productos y servicios se convierte en una posibilidad real. La
teoria de los productos o servicios substitutivos, se debe agregar a la reduccion
de los costes de transaccion para analizar la economia colaborativa (Henten &
Windekilde, 2016).

Otro aspecto relevante en el espacio microecondmico de la economia
colaborativa es el legislativo. Existen todavia cuestiones legales, tales como
impuestos, regulacion, etc. en el marco de la economia colaborativa, que a
menudo siguen esperando normativa en la disciplina legislativa (Cusumano,
2015). Por ejemplo, el alquiler de apartamentos a través de Airbnb, también
requiere que los seguros y licencias especiales estén sujetos al pago de
impuestos y similares (Malhotra & Van Alstyne, 2014). Lo mismo aplica a la
financiacion colectiva o crowdfunding, en el sector de servicios financieros.

Otras consideraciones microecondmicas albergan el estudio de la economia
colaborativa. Por ejemplo, el marketing analiza la relevancia de las marcas;
estas parecen ser menos relevantes si los consumidores son capaces de
acceder a diferentes productos de diferentes proveedores (Eckhardt & Bardhi,
2015). Esto, por ejemplo, permite identificar nuevas estrategias para el “consumo
colaborativo” en empresas de nueva creacion (Cusumano, 2015), asi como
especificamente para empresas pequefas y medianas (Choi, 2014).

La perspectiva microeconémica se complementa con la vision macroeconomica
creando estrategias y procesos usuales en el entorno de la economia
colaborativa. Por ejemplo, algunas estrategias y procesos hacen referencia a:

* La co-creacién de servicios entre consumidores y proveedores, que
colaboran de forma conjunta a lo largo del ciclo de vida del producto o
servicio. Los procesos de ciclo de vida del producto, apoyan a las
estrategias de los proveedores en la redistribucion de la propiedad de los
productos (Puschmann & Alt, 2016).

* La conectividad directa con los consumidores a través de modelos C2C o
simplemente  proporcionando acceso interactivo a través de
intermediarios. En los sistemas de consumidores se suelen utilizar
plataformas de mercado electrénicas para identificar los bienes y servicios
a compartir. En un modelo C2C puro, se conectan consumidores, y en
modelos B2C, se conectan a los consumidores con las empresas
(Hernaes, 2015).
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Independiente de la madurez y el tamafo de una empresa, los estudios
identifican diferentes estrategias de éxito en la economia colaborativa: (1) La
venta del uso y no de la propiedad, (2) el apoyo a la reorganizacion de la
propiedad de los productos mediante la venta de bienes y servicios, (3) la
explotacion de los recursos y capacidades no utilizadas, (4) la prestacion de
servicios de reparaciéon y mantenimiento, (5) la captacion de nuevos nicho de
clientes y (6) el desarrollo completo de nuevos modelos de negocio (Matzler,
2015).

2.5.2 El consumo, la produccion y las redes colaborativas

El consumo colaborativo es una modalidad de comportamiento del consumidor
en la economia que pone énfasis en el acceso a los recursos de propiedad. Es
un componente clave de la identidad de la economia colaborativa que todavia se
tiene que analizar en profundidad, en gran parte motivado por la gran carga
ideoldgica de la que se le ha provisto.

(Rogers & Botsman, 2010) definen consumo colaborativo de dos maneras: se
trata de un mecanismo que equilibra las necesidades de las personas con las
necesidades de la comunidad. Y por otro lado, también encarna el intercambio
tradicional: el trueque, préstamo, comercio, alquilar, donacién y el intercambio,
instrumentandolo a través de la tecnologia (Botsman, 2013). Estas dos
definiciones tan diferentes, son un ejemplo de la existencia de cierta confusion
en torno al término. El hecho de no tener una definicién sdlida proporciona a las
personas libertad para crear sus propias definiciones basadas en las palabras de
moda "economia colaborativa" y “consumo colaborativo”. Sin embargo, el hecho
de que cualquier persona pueda interpretar la economia colaborativa y el
consumo colaborativo a su gusto, no significa que estos términos no tengan
limites. Las palabras 'compartir' y 'colaboracion' encarnan ideas de unidad,
amabilidad, y comunidad, que se pueden englobar bajo el concepto genérico:
"ideas de consumo colaborativo” (Erving, 2014).

A pesar de ello, (Erving, 2014) concluye que el consumo colaborativo se puede
conceptualizar, no como un modelo econémico, sino como un mecanismo y/o
una meta que alcanzar. Consumo colaborativo es la fuerza motriz de la
economia colaborativa y el ideal que se fomenta por alcanzarla. En su esencia
mas pura, en una sociedad donde el consumo colaborativo fuese el modelo
economico principal, cada individuo tendria acceso a lo que necesita, dando
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paso a la redistribucion de los recursos de manera mas uniforme y a un precio
mas economico.

Otra idea que fundamenta en parte la conceptualizacion de la economia
colaborativa es la “produccidén colaborativa®. Sobre la base del pensamiento
social, la economia colaborativa se entiende como una serie de actuaciones en
lugar de un conjunto coherente de practicas economicas: la actuacion de
compartir a través del acceso (L. Richardson, 2015). En lugar de la propiedad, el
acceso privilegiado es la principal forma de expresion de los consumidores a
través de la conexion con los recursos comunes. Sin embargo, este acceso a
menudo denota una mayor concentracion de la propiedad cuando dichas
comunidades son privadas y no publicas. Entonces, compartir a través de la
colaboracion en la produccion podria ser la forma idonea, llevandolo a cabo a
través de practicas de trabajo abiertas y descentralizadas. Esto ofrece
oportunidades para una mayor calidad y cantidad de trabajo, pero también abre
espacios no regulados de empleo que son explotados por algunas plataformas
de economia colaborativa (L. Richardson, 2015).

Por lo tanto, en el uso de la perspectiva de “la actuacion” y en relacion con la
economia colaborativa, el objetivo es proporcionar mas espacio para moverse,
ampliando el espacio de lo ético y politico. Centrandose en como se realiza el
intercambio, se permite la comprension de la ocurrencia simultanea de dos
fuerzas aparentemente contradictorias de la actividad econdmica. Es decir, la
economia colaborativa es 'realmente colaborativa y comunitaria', pero al mismo
tiempo "con vehemencia competitiva y motivada por los beneficios” (Schor,
Walker, Lee, Parigi, & Cook, 2015).

A la economia colaborativa se le puede anadir la relevancia que juegan las redes
de colaboracion en este nuevo sistema econdémico. El consumo y la produccion
se enlazan de manera muy obvia. La participacién de los consumidores en las
actividades de produccion puede ser un hecho muy caracteristico de los
modelos de economia colaborativa, aunque estos varian a través de las
diferentes redes de colaboracion (Scaraboto, 2015). En algunas de ellas, los
consumidores y los productores no solo colaboran, sino que también cambian
sus roles. En cambio, en otras redes de colaboracion donde los consumidores se
involucran en un menor numero de actividades de produccién, los participantes
todavia dependen mayoritariamente de los recursos suministrados por el area
comercial. Esta dinamica parece caracterizar mas a las comunidades de marca y
colectivos de consumidores que ocasionalmente participan en las actividades de
creacion de valor junto con los vendedores.
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En resumen, las redes de colaboracion cobran vital importancia en los nuevos
modelos de negocio clasificados dentro de la economia colaborativa, y son las
que enlazan areas claramente estancas en los antiguos modelos de negocio
tradicionales; acercan, de hecho, “las actuaciones” de colaboracién de
consumidores y productores, elementos ciertamente alejados uno de otro en
modelos tradicionales. Los llamados “agile business models” (Loss & Crave,
2011) podrian incluirse en esta clasificacion. Se diferencian de los modelos
tradicionales en que son dinamicos en lugar de estaticos, incluyen no solo fines
financieros sino también sociales, la cadena de valor se enfrasca en el valor de
las redes y el ecosistema digital, la creacion de la propuesta de valor pone
mayor énfasis en servicios sobre el producto que en las especificaciones propias
del producto y finalmente, las relaciones con el cliente en estos modelos lo
empoderan claramente.

2.5.3 La economia colaborativa y la sostenibilidad

Otra linea de investigacion abierta en el contexto de la economia colaborativa es
la que analiza el potencial impacto positivo de la economia colaborativa en la
sostenibilidad del medioambiente y la igualdad social (Heinrichs, 2013).

Segun la aportacion de (Martin, 2016), la economia colaborativa es: (1) una
oportunidad econdmica, (2) una forma mas sostenible de consumo y (3) una via
hacia una economia descentralizada, equitativa y sostenible. Por el contrario, los
agentes que se resisten al desarrollo de este nicho emergente emplean tres
encuadres diferentes: la economia colaborativa es: (4) la creacion de mercados
no regulados, (5) refuerza el paradigma neoliberal y (6) un campo incoherente de
la innovacion.

Desde la aparicion del concepto de la economia colaborativa, sus raices se
formulan como una critica al hiper consumo (Botsman & Rogers, 2010), al
tiempo que como una oportunidad puramente econdomica. La economia
colaborativa se podria ver como un nicho de modelos, con dos potenciales
paradojas: la promocion de la produccion y consumo mas sostenibles social y
ambientalmente y el refuerzo al actual paradigma economico insostenible.

Ambientalmente, porque subsiste un argumento ecologico para la economia

colaborativa: el acceso al uso compartido de la propiedad crea un modo mas
eficiente y sostenible de consumo, reduciendo la utilizacion de recursos
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naturales. Argumento, sin embargo, poco soportado por la evidencia, dado que
parece que la proliferacion del consumo colaborativo no se deriva enteramente
de la conciencia ecologica (Matzler et al., 2015); de hecho, las investigaciones
sugieren que la principal motivacién del consumidor es auto-orientativa, en
concreto, los consumidores prefieren los costes bajos que las empresas lideres
en la economia tienden a compartir.

La economia colaborativa y el desarrollo sostenible son dos conceptos alineados
que finalmente tienden a converger mas hacia la sostenibilidad social y
economica, que hacia que la sostenibilidad medioambiental. Dependera de la
propuesta de valor de cada modelo de negocio el que éste se enmarque en
objetivos ecoldgicos, mas que en la utilizacion puramente de los mecanismos de
economia colaborativa.

Con todo ello, los modelos clasificados dentro de la Economia Colaborativa se
podrian clasificar como modelos de negocio sostenibles, y su grado de
sostenibilidad se podra evaluar conforme a la metodologia para la identificacion
y el analisis que se propone de esta tesis.

2.5.4 Los modelos de negocio de la economia colaborativa

La economia colaborativa comprende nuevos modelos de negocio en los que
compartir cosas en lugar de poseerlas esta siendo una tendencia creciente como
paradigma de la produccién y consumo en masa. El crecimiento de los sistemas
de colaboracién ha sido particularmente alimentado por las TIC, con el aumento
de los sistemas de redes sociales, que facilitan las conexiones entre las partes
interesadas por compartir sus propiedades. El concepto central de un sistema de
intercambio colaborativo es obtener valor de la capacidad infrautilizada que
reside en bienes y servicios que no son explotados por sus propietarios. Por lo
tanto, con la expansion de las plataformas basadas en tecnologia de la
informacion y la comunicacién, se espera que la economia colaborativa
solucione eficazmente problemas sociales y las empresas sociales pueden
aplicar el principio de la economia colaborativa para desarrollar sus modelos de
negocio (Roh, 2016).

El crecimiento de los sistemas de intercambio, en particular, ha sido impulsado

por internet que facilita las conexiones entre las partes que desean compartir
propiedad. El concepto principal de consumo colaborativo es simple: obtener
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valor potencial y residual de bienes sin explotar que no estan totalmente
utilizados por sus propietarios (Matzler et al., 2015).

La velocidad de crecimiento con el que se han extendido los sistemas de
intercambio sugiere que la economia colaborativa podria representar una seria
amenaza para las industrias establecidas, debido a la reduccion de las compras
y la consiguiente dificultad en los mercados convencionales. Internet ha facilitado
enormemente la opcidn de compartir de manera muy sencilla. Y para los
consumidores, parece tener el potencial para conjugar la reduccion de costes, el
aumento de beneficios, la conveniencia y la conciencia ambiental en un modo de
consumo. Las empresas, por lo tanto deberian comprender y gestionar este
sistema emergente con el fin de adaptar los modelos de negocio actuales y
futuros para proporcionar nuevas fuentes de ingresos.

Una manera de adaptar los modelos de negocio al marco de la economia
colaborativa es asimilar las caracteristicas mas relevantes que deben estar
presentes en las propuestas de valor de estos negocios. Son varios los factores
principales que se deben analizar en los modelos de negocio de economia
colaborativa: el valor del intercambio, la calidad, la marca, y las palancas
disruptivas en el mercado.

2.5.4.1 El valor del intercambio

En un sentido amplio, el intercambio puede ser cualquier cosa a la que se
permite el acceso a través de la puesta en comun de recursos, productos o
servicios. (Botsman & Rogers, 2010) divide en tres grupos los tipos de modelos
principales:

* El primer modo de intercambio es el que permite a los miembros
compartir varios productos y/o recursos que son propiedad de empresas o
de particulares. Ejemplos de estos sistemas son los servicios para
compartir coche como Zipcar y plataformas de intercambio peer-to-peer
como el sitio web Zilok.com.

* En segundo lugar, en los mercados de redistribucion, las relaciones peer-
to-peer o las redes sociales, permiten el uso compartido de un producto
entre individuos. Ejemplos de los mercados de redistribucién incluyen las
plataformas online tipo: NeighborGoods.com, Vibbo.com, etc.
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* Por ultimo, el acceso puede ser derivado a través de los estilos de vida de
colaboracion en el que las personas comparten intereses similares y se
ayudan mutuamente con los activos menos tangibles como dinero, tiempo
0 espacio; este intercambio se activa principalmente a través de
tecnologias digitales. Esta categoria abarca una amplia variedad de
sistemas de colaboracion. Los ejemplos van desde el intercambio de
jardin (landshare.net) a los sistemas de intercambio de habilidades tales
como TaskRabbit (taskrabbit.com).

En general, la capacidad de obtener beneficios econdmicos de los activos
infrautilizados o la renuncia a la compra de esos activos, ha cambiado
drasticamente el comportamiento de compra de los consumidores, sobre todo
cuando se trata de articulos de precio elevado.

Por otra parte, este desplazamiento del paradigma del valor de intercambio,
tiene la capacidad de expandir el alcance de la economia colaborativa. Por un
lado, esta el impacto de la pérdida de volumen debido a un menor consumo.
Pero, por otra, quizas mas significativa, existe un comercio en el que los
usuarios existentes pueden estar mas dispuestos a pagar por su capacidad de
recuperar algo de valor a través del intercambio como proveedores, mientras
que los que de otro modo no compran ahora, estan entrando en la categoria de
participes a través de un precio mas bajo, ya sea por negociacion colectiva
"compartida" o la posibilidad de obtener beneficios econdmicos de su inversion.
Una "nueva venta al por menor" se esta convirtiendo en el marco de la economia
colaborativa.

2.5.4.2 La calidad y la marca

La calidad es una consideracion de compra en la economia colaborativa que
abre nuevas vias para la monetizacién de las inversiones en bienes materiales
sea a través de los ingresos por alquiler o los ingresos de reventa. Como
resultado, la calidad se convierte en un factor aun mas importante en el proceso
de decision de compra, sobre todo en articulos de precio altos. Por ejemplo: la
durabilidad de un hardware también lo hace la marca; para aquellos que buscan
alquilar o comprar bienes usados el reconocimiento de marca les aporta una
referencia o garantia. Para los vendedores, es importante evaluar los mensajes
de la marca originaria y el papel que juega un sello de calidad dentro de ella. Del
mismo modo, conforme los productos estan en el mercado, las marcas tienen
que reevaluar el mantenimiento de su calidad para protegerse.
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El fondo de comercio de la marca se puede impulsar bajo el paraguas de la
sostenibilidad. Entre los datos aportados por el estudio de (Lieberman, 2015),
realizado en EEUU durante el afio 2014 a consumidores familiarizados con la
economia colaborativa, el 76% de los encuestados dicen que la economia
colaborativa es mejor para el medio ambiente y el 79% dice que es bueno para
la sociedad en general. Bajo esta percepcidon del consumidor, hay una
oportunidad de utilizar la economia colaborativa para promover el intercambio de
mensajes de sostenibilidad y aumentar la predisposicion en las mentes de los
consumidores que son cada vez mas conscientes del medio ambiente.

2.5.4.3 Las palancas disruptivas del mercado

Algunas de las estrategias disruptivas que se encuentran en los modelos de
economia colaborativa son mostradas en el estudio de (Lieberman, 2015):

* Compartir una base de activos propia: la economia colaborativa exige una
organizacion de intercambio, que monetiza capacidad disponible y mejora
los resultados de negocios mediante el intercambio de activos. Para
muchas organizaciones, puede ser interesante que los activos
infrautilizados pueden ser compartidos de manera mas efectiva.

* Desarrollar una estrategia de mitigacion: ya sea por la adquisicion de un
nuevo operador, o por asociarse o invertir en ellos, las empresas pueden
reducir el riesgo de competencia en el mercado, creando una red
colaborativa para incluso sacar provecho del reparto de ingresos
economicos reforzando su negocio.

* Creacibn de redes de pares (peer-to-peer): en este caso las
organizaciones necesitan para evaluar el potencial, que los consumidores
se unan en una red de pares (peer-to-peer) que pueda impactar en su
propuesta de valor.

* Modelos de negocio agiles (Loss & Crave, 2011): para mantenerse agiles,
las empresas deben examinar continuamente formas de desagregar su
paquete de oferta, y su intercambio de valor para el maximo beneficio de
los consumidores e incrementar su ventaja competitiva.

En resumen, los modelos de negocio de la economia colaborativa comprenden
atributos relacionados con el hecho de compartir y colaborar a través del acceso
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al uso de activos, referidos ellos, tanto a la propiedad como a los activos
intangibles, sea a modo de redes colaborativas o procesos productivos
compartidos. El valor del intercambio puede ser cualquier cosa a la que se
permite el acceso a través de la puesta en comun de recursos, productos o
servicios y depende de las diversas modalidades de comercializacion. Estas
modalidades son facilitadas por el uso extensivo de las tecnologias de la
informacion, aunque no siempre constituyen un elemento imprescindible en el
desarrollo de las actividades colaborativas. La calidad y la marca de los
productos o servicios incorporados en la oferta de los modelos de economia
colaborativa cobra protagonismo, porque el acceso a ellos es un valor diferencial
en sus modelos de negocio.

2.6 La Economia Agroalimentaria Sostenible

El marco de estudio de la economia agroalimentaria hace referencia a todos
aquellos aspectos socioecondmicos relacionados con la produccion,
transformacién, distribucién y consumo de alimentos. Dichos aspectos dentro
del contexto empresarial configuran la cadena de valor de los modelos de
negocio (M. E. Porter, 1985) fundamentada en la creacion de valor al cliente
final.

El origen de la cadena de valor lo constituye la fase productiva, en ocasiones,
precedida de la investigacion y el desarrollo tecnologico aplicado a la
produccion. En el sector agroalimentario la agricultura, ganaderia y pesca
constituyen un primer paso del proceso productivo de alimentos, seguido de la
transformacion y procesado de los mismos. En concreto, uno de estos procesos
que cobra un gran protagonismo en el contexto de la economia agroalimentaria
sostenible es la “agricultura sostenible”, haciéndose uso su concepto en parte de
los casos de estudio de esta tesis.

Ademas, el estudio de las relaciones entre productores y consumidores en el
sector agroalimentario es otro aspecto relevante en el analisis de
comportamiento de estas cadenas y resulta ser fundamental para el
entendimiento de los modelos de negocio.

Al analizar modelos de negocio de venta minorista de alimentos, como es el
caso de los estudios de esta tesis, uno de los elementos de la cadena de valor
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que cobra gran relevancia por su impacto econdmico, es el de la cadena de
suministro alimentario.

Es por ello, que esta seccion, comprende tres apartados fundamentales en el
analisis de modelos de negocio de la economia agroalimentaria sostenible:

* La agricultura sostenible (fase productiva).

* Las relaciones entre productores y consumidores (fase de
comercializacion y marketing).

* Los canales de comercializacidn y otras redes de distribucion alternativas
(fase de distribucion).

2.6.1 La agricultura sostenible

La palabra "sustentar", del latin sustinere, implica apoyo a largo plazo o
permanencia. En lo que se refiere a la agricultura sostenible se describe como
sistemas agricolas que son capaces de mantener su productividad y utilidad
para la sociedad indefinidamente. Tales sistemas deben conservar recursos,
deben ser socialmente solidarios, comercialmente competitivos vy
ambientalmente respetuosos (Gold, 2016).

Una de las primeras definiciones institucionales para la agricultura sostenible fue
abordada por el Congreso de EEUU, en la Ley Agricola de 1990 (FACTA). En
virtud de esa ley, el término agricultura sostenible significa:

“un sistema integrado de practicas de produccion sobre plantas y
animales, que aplica a largo plazo y de forma especifica: para
satisfacer las necesidades humanas de alimentos, mejorar la
calidad medioambiental y la base de recursos naturales de la que
depende la economia agricola, hacer un uso mas eficiente de los
recursos no renovables integrando los ciclos biolégicos naturales,
mantener la viabilidad econoémica de las operaciones agricolas, y
mejorar la calidad de vida de los agricultores y de la sociedad en
Su conjunto”.

Evolutivamente, el sistema agricola predominante, denominado "agricultura
convencional", "agricultura moderna" o "agricultura industrial", se viene
desarrollando hacia importantes mejoras en productividad y eficiencia. La
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produccion mundial de alimentos ha aumentado en los ultimos 50 afos. El
Banco Mundial estima que entre el 70 y el 90 por ciento de los recientes
incrementos en la produccion de alimentos son el resultado de la mejora en
productividad y eficiencia de la agricultura convencional, en lugar de una mayor
superficie cultivada (Gold, 2015).

Los sistemas agricolas convencionales varian de un productor a otro y de un
pais a otro. Sin embargo, comparten una caracteristica comun: la rapida
innovacion tecnoldgica, grandes inversiones de capital para aplicar tecnologia de
produccion y gestion, cultivos de gran escala, cultivos uniformes de alto
rendimiento, uso extensivo de plaguicidas, fertilizantes y consumos energéticos
externos, alta eficiencia laboral, y la dependencia de la industria agricola (Hewitt
& Katherine R. Smith, 2007).

Sin embargo, parece que esta agricultura intensiva afecta profundamente a
muchos sistemas ecoldgicos. Los efectos negativos de sus practicas incluyen:

* La disminucion de la productividad del suelo por la erosion del viento y del
agua de la capa superior del suelo expuesta; la compactacion del suelo; la
pérdida de materia organica del suelo, de capacidad de retencidon de agua
y actividad bioldgica; y la salinizacion de suelos y agua de riego en areas
de cultivo de regadio (Lal, 2009).

* Las practicas agricolas contribuyen a contaminantes no puntuales del
agua que incluyen: sedimentos, sales, fertilizantes (nitratos y fosforo),
plaguicidas y estiércol. Los plaguicidas de todas las clases quimicas se
detectan en las aguas subterraneas. La reduccion de la calidad del agua
afecta la produccion agricola, el abastecimiento de agua potable y la
produccion pesquera (Viala, 2008).

* La escasez de agua en muchos lugares se debe al uso excesivo de agua
superficial y subterranea para riego, con poca preocupacion por el ciclo
natural que mantiene la disponibilidad estable de agua (Viala, 2008).

* Otros males ambientales incluyen insectos, plagas de acaros y patégenos
fungicos que se han vuelto resistentes a uno o mas plaguicidas; hace
hincapié en el polinizador y otras especies beneficiosas mediante el uso
de plaguicidas; pérdida de humedales y habitat de vida silvestre; y la
reduccion de la diversidad genética debido a la uniformidad de la misma
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en la mayoria de los cultivos y razas de ganado (van de Wouw, van
Hintum, Kik, van Treuren, & Visser, 2010).

* El vinculo de la agricultura con el cambio climatico mundial empieza a
apreciarse. La destruccion de bosques tropicales y otra vegetacidon nativa
para la produccidn agricola tiene un papel en niveles elevados de dioxido
de carbono y otros gases de efecto invernadero (P. Smith & Olesen,
2010).

También, los problemas econdmicos y sociales relacionados con la agricultura
forman parte de Ila conciencia de sostenibilidad en este ambito.
Econdmicamente, la creciente disparidad entre los ingresos de los agricultores y
los de las industrias agroalimentarias que participan en la fabricacion, el
procesamiento y la distribucion de los productos agricolas es cada vez mas
evidente. La competencia en el mercado es limitada debido a la concentracion
de actores, y los agricultores tienen poco control sobre los precios agricolas
(Grievink, 2008).

No obstante, parece razonable pensar que cuando se habla de agricultura
sostenible, esto no se refiera a una vuelta a los bajos rendimientos en la
produccion de los agricultores que caracterizaron el siglo XIX. Por el contrario, la
sostenibilidad se debe fundamentar en logros agricolas, adoptando un enfoque
sofisticado que pueda mantener altos rendimientos y beneficios sin socavar los
recursos de los que depende la agricultura.

Un enfoque sistémico es esencial para comprender el contexto de la
sostenibilidad. El sistema debe estar concebido en su sentido mas amplio, desde
la unidad productiva individual hasta el ecosistema local, y las comunidades
afectadas por este sistema de produccion tanto local como globalmente. Un
enfoque sistémico da las herramientas para explorar las interconexiones entre la
agricultura y otros aspectos de la agricultura y el medioambiente (Agriculture,
1998). Por ejemplo, los consumidores, también, pueden desempeiar un papel
critico en la creacién de un sistema agroalimentario sostenible. A través de sus
compras, envian mensajes a los productores, minoristas y otros actores de la
cadena de valor. El coste de los alimentos y la calidad nutricional han influido
siempre en las decisiones de los consumidores. No obstante, el desafio es
encontrar estrategias que amplien las perspectivas de los consumidores, de
manera que la calidad ambiental, el uso de los recursos y las cuestiones de
equidad social también se consideren en las decisiones de compra. Al mismo
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tiempo, se deben crear nuevas vias que permitan a los productores que utilizan
practicas sostenibles comercializar sus productos hacia un publico mas amplio.

Con todo ello, la agricultura sostenible parece identificarse mas como un sistema
perdurable que como un conjunto de practicas agricolas aisladas. Y dado que el
sistema puede albergar numerosas formas y practicas, la mejor manera de
comunicar el significado de la agricultura sostenible es a través de las historias y
casos reales de agricultores que desarrollan modelos de agricultura sostenible
en sus propias unidades productivas, como es el caso de dos de los modelos de
negocio expuestos en esta tesis. Los efectos de esas practicas sobre la
rentabilidad de los cultivos, la calidad de vida, las comunidades rurales y el
medioambiente, seran los que den significado sostenible a la agricultura.

Las practicas agricolas sostenibles pueden incluir (O’connell, 1992):

* Rotaciones de cultivos que mitiguen malas hierbas, enfermedades,
insectos y otros problemas de plagas; proporcionar fuentes alternativas de
nitrogeno del suelo; reducir la erosion del suelo; y reducir el riesgo de
contaminacion del agua por productos quimicos agricolas.

* Estrategias de control de plagas que no son perjudiciales para los
sistemas naturales, los agricultores, sus vecinos o los consumidores. Esto
incluye técnicas integradas de manejo de plagas que reducen la
necesidad de pesticidas mediante practicas tales como exploracion, uso
de cultivos resistentes, tiempo de siembra y controles biologicos de
plagas.

* Aumento del control mecanico/biolégico de malezas; mas practicas de
conservacion del suelo y del agua; y uso estratégico de abonos
convencionales y abonos ecoldgicos.

* El uso de insumos naturales o sintéticos de una manera que no
representa un peligro significativo para el ser humano, los animales o el

medio ambiente.

Todas estas practicas son parte de wuna agricultura sostenible que
especificamente es denominada agricultura ecologica.

Los organismos internacionales mas relevantes que trabajan en el ambito de la
agricultura ecolégica son FAO — Organizacion de las Naciones Unidas para la
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Agricultura y la Alimentacion, y IFOAM - Federacion Internacional de los
Movimientos de Agricultura Biologica.

IFOAM define la agricultura ecolégica como:

“un sistema de produccion que mantiene y mejora la salud de los
suelos, los ecosistemas y las personas. Se basa
fundamentalmente en los procesos ecoldgicos, la biodiversidad y
los ciclos adaptados a las condiciones locales, sin usar insumos
que tengan efectos adversos. La agricultura ecolégica combina
tradicion, innovacion y ciencia para favorecer el medio ambiente
que compartimos y promover relaciones justas, y una buena
calidad de vida para todos los que participan en ella”.

La definicion de IFOAM incluye también unos principios sobre los que descansa
la agricultura ecologica y son:

1.

Principio de salud: La agricultura ecoldgica debe sostener y promover la
salud del suelo, las plantas, los animales, las personas y el planeta como
algo unico e indivisible.

Principio de ecologia: La agricultura ecolégica debe estar basada en
sistemas y ciclos ecoldgicos vivos, trabajar con ellos, emularlos y ayudar
a sostenerlos.

Principio de equidad: La agricultura ecoldgica debe estar basada en
relaciones que aseguren equidad con respecto al ambiente comun y a las
oportunidades de vida.

Principio de precaucion: La agricultura ecologica debe ser gestionada de
una manera responsable y con precaucion para proteger la salud y el
bienestar de las generaciones presentes y futuras, y el ambiente.

Por tanto, la agricultura ecologica es un sistema de produccion que mantiene y
mejora la salud de los suelos, los ecosistemas y las personas. Se basa
fundamentalmente en los procesos ecoldgicos, la biodiversidad y los ciclos
adaptados a las condiciones locales, sin usar insumos que tenga efectos
adversos (Willer, H., Yussefi, M. Sorensen, 2010).
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El estudio de (Dittrich, 2010) muestra algunas de las ventajas y desventajas de
la agricultura ecoldgica en cuanto a su impacto medioambiental y social:

* Los sistemas ecolégicos son variados y se evaluan en funcién de la
productividad total de la explotacion agricola. Producen mas de un unico
cultivo. Es mas, los sistemas ecoldgicos proporcionan servicios
medioambientales, por ejemplo, en forma de fijacién de nitrégeno en las
plantas, mayor polinizacion y control de plagas, aguas mas limpias y
mayor biodiversidad (Scialabba & Mller-Lindenlauf, 2010).

* La agricultura ecologica utiliza abono verde (plantas leguminosas),
compost, cubierta humidificadora y algas para la fertilizacién. Se estima
que la fijacion de nitrogeno de los cultivos protectores de plantas
leguminosas es suficiente para sustituir la totalidad mundial de
fertilizantes sintéticos utilizados actualmente (Diacono & Montemurro,
2010). El abono verde puede ser aplicado facilmente por los pequefios
agricultores con menos recursos.

* Muchos estudios han demostrado el impacto positivo de la agricultura
ecologica sobre la fertilidad del suelo, evidenciando un aumento de la
materia organica y nutrientes disponibles (Diacono & Montemurro, 2010).
La mayor fertilidad del suelo contribuye a largo plazo a una produccion
mas estable y elevada.

* Los sistemas de agricultura ecolégica tienen gran capacidad de
adaptacion, lo cual ayuda cuando las condiciones climaticas son cada vez
mas extremas (Muller, 2009). Esto a su vez mejora la estabilidad del
acceso a los alimentos.

* Los sistemas de agricultura ecologica confian en ecosistemas locales;
incrementan la disponibilidad de los alimentos y el acceso precisamente
en aquellos lugares en los que la pobreza y el hambre son mas intensos
(Badgley, Moghtader, & Quintero, 2007).

* La agricultura ecologica reconoce el valor del conocimiento tradicional e
indigena.

Sin embargo, sigue habiendo ciertas reticencias hacia la agricultura ecoldgica

por parte de los agricultores y los legisladores de los paises en desarrollo.
Algunos estudios muestran desventajas percibidas tales como:
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La perspectiva a largo plazo: los fertilizantes quimicos pueden obtener un
rapido rendimiento a corto plazo, mientras que durante los primeros afnos
de una explotacion de agricultura ecoldgica la rentabilidad no sera tan alta
como la que se obtendria con los fertilizantes quimicos. La agricultura
ecologica requiere una perspectiva a largo plazo (Hewitt & Katherine R.
Smith, 2007).

La idea de que la rentabilidad de la agricultura ecologica es muy inferior, y
de que la adopcion en masa de la agricultura ecologica exigiria a los
agricultores que expandieran sus campos agricolas a zonas marginales o
naturales para cultivar la misma cantidad de alimentos, destruyendo de
esa forma ecosistemas mas fragiles y reduciendo la biodiversidad. Sin
embargo, las producciones de la agricultura ecoldgica solo son
ligeramente inferiores a las producciones convencionales en los paises
desarrollados vy, por lo general, realmente mucho mas elevadas que las
producciones convencionales en los paises tropicales, donde se
encuentran las zonas con mayor biodiversidad, por lo que la adopcion
mundial de la agricultura ecoldgica beneficiaria, de forma global, a las
areas silvestres (Seufert, Ramankutty, & Foley, 2012).

Desde el punto de vista del consumidor, suele alegarse que los alimentos
ecologicos son demasiado caros y que las personas no se pueden
permitir estos productos, por lo que su promocioén reduciria el consumo de
frutas y verduras, que son sanas, pero que en el caso de proceder de la
produccion ecoldgica serian mas caras. Realmente el principal motivo por
el que los productos de agricultura ecolégica son mas caros es debido a
que los factores exdgenos negativos nunca se tienen en cuenta. La
agricultura convencional suele conllevar multiples costes ocultos, como
los costes medioambientales y sociales externos que ocasionan dichos
sistemas de produccion. Estos costes externos no estan incluidos en el
coste de produccion ni en el precio final por lo que siguen siendo
exogenos al sistema de produccion de la explotacion agricola (Murphy,
2008).

Los costes adicionales debidos al proceso de certificacion, en los
consumidores de los paises desarrollados, el sobreprecio que se paga por
un producto ecologico esta en descenso debido a las mayores economias
de escala en la transformacion y comercializacion de productos
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ecologicos gracias al desarrollo del sector. No obstante, es probable que
subsista este sobreprecio debido a los costes adicionales de certificacion,
la mayor capacidad de compra de los clientes que demandan estos
productos y las normas de produccion cada vez mas exigentes (Halberg,
Peramaiyan, & Walaga, 2009).

En cuanto al alcance de la produccién ecoldgica y su mercado, la mayoria de los
productores en tierras agricolas cultivadas de forma ecoldgica en todo el mundo
se encuentran en paises en desarrollo. Sin embargo, los principales mercados
ecologicos son América del Norte y Europa (compartiendo aproximadamente el
48 % del mercado mundial cada uno). Las economias emergentes, como India y
China, son grandes exportadores, pero aun son pequefos consumidores de
productos ecologicos. Brasil y Sudafrica son los paises que han desarrollado
mejor los mercados regionales y locales de clase media para los productos
ecologicos, especialmente en las ciudades (Dittrich, 2010).

ILUSTRACION 3 CARACTERISTICAS DE LOS MERCADOS LOCALES, REGIONALES Y MUNDIALES DE LOS
PRODUCTOS ECOLOGICOS (FUENTE: ADAPTADO DE: (VAN ELZAKKER & EYHORN, 2010B))

Mainly fresh produc for urban

centres, possibly when some Mainly export of commodities,
. organic premium with formal third party
premium certification, organic and/or
fairtradeypremium

Mainly staple food (rotation
crops), with little or no organic

Regional

urban Global Markets
markets

Local rural markets

I Logistics, quality requirements,premium, competition

La ILusTrACION 3 muestra las diferencias entre los mercados rurales locales, los
mercados urbanos regionales (en el mismo pais o en paises vecinos) y los
mercados mundiales de productos ecoldgicos. En los mercados rurales de la
mayoria de los paises en desarrollo, los productos ecolégicos no alcanzan un
precio superior. Los mercados urbanos regionales de algunos paises ofrecen el
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potencial de alcanzar buenos precios para los productos ecologicos,
especialmente en el caso de los productos frescos de alta calidad. En la mayoria
de los paises en desarrollo, sin embargo, los mercados de exportacion siguen
ofreciendo la oportunidad mas prometedora para obtener un precio
razonablemente alto. No obstante, las necesidades de mejora de la logistica, la
gestion de la calidad y la certificacion formal son evidentes.

En resumen, la agricultura sostenible se percibe como un “sistema” de practicas
productivas a largo plazo, con un impacto medio ambiental beneficioso, que
ademas debe aportar viabilidad econdmica y por tanto, mejora de la calidad de
vida de los agricultores y la sociedad. Su alcance se concibe desde la triple
dimensién de la sostenibilidad.

Por su parte, la agricultura ecolégica se conoce como una forma de agricultura
sostenible, que se asocia a las ventajas de la biodiversidad, el beneficioso
impacto en la biosfera, y el empoderamiento del eco-sistema local. Pero, que sin
embargo todavia tiene pendiente de resolver algunos problemas, en cuanto a la
percepcion economica: (1) menor rendimiento con respecto a la agricultura
convencional, (2) inversion a largo plazo y (3) sobre precio que conlleva en
muchas ocasiones para el consumidor. En este sentido, los medios locales y
regionales se comportan mejor con el consumidor, en un mercado de precios de
los alimentos muy competitivo, donde ademas se convive con los alimentos de
origen convencional.

2.6.2 Las relaciones entre productores y consumidores en el
sector agroalimentario

Las relaciones entre productores y consumidores se suceden durante todo el
recorrido de la cadena de valor de un negocio. La fase de comercializacién de
los productos es uno de los puntos finales de la misma y se configura con
determinadas estrategias de marketing escogidas por las empresas. Las
estrategias de marketing giran en torno a cuatro elementos: el Precio, el
Producto, la Promocion y los Puntos de venta (distribucion) (Kotler, P., Keller, K.
L. Manceau & Hémonnet-Goujot, 2015).

Concretamente, en el contexto de la sostenibilidad agroalimentaria el producto

se centra en el “producto alimentario sostenible”, las estrategias de fijacion de
los precios giran en torno a la aplicacion de “precios justos”, la promocion
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arranca fundamentalmente en las estrategias de “certificacion y logos” de los
productos y finalmente, la distribucion se trabaja con planteamientos
relacionados con cadenas de suministros alternativas. Esta secuencia de
conceptos configuran la estructura de esta sub-seccion del capitulo.

2.6.2.1 Productos alimentarios sostenibles

Los productos sostenibles son el resultado de las cadenas de suministro
sostenibles. Estas se pueden definir como aquellas que posibilitan la produccion
de alimentos saludables, apoyan la viabilidad y diversidad de las economias y
comunidades rurales y urbanas, respetan y operan dentro de los limites
biolégicos de los recursos naturales, logran estandares consistentes de
desempefio ambiental, garantizan un entorno de trabajo seguro e higiénico, y
logran estandares consistentes de salud y bienestar animal (B. G. Smith, 2008).
Estas cadenas de suministro calificadas como sostenibles descansan sobre los
principios de la triple sostenibilidad econdmica, social y ambiental, y
proporcionan unas relaciones entre productores y consumidores diferenciales.

Su definicion descansa sobre los principios de la triple sostenibilidad y permite a
muchos autores utilizar este término dentro del marco de la “alimentacion
sostenible” y desde diversas perspectivas tales como el consumo (Reisch,
Eberle, & Lorek, 2013), la produccion (Bhaskaran, Polonsky, Cary, & Fernandez,
20006), y la distribucion (Fritz & Schiefer, 2008). Los alimentos son calificados
como sostenibles porque resultan ser el producto final de este tipo de cadenas
de suministro.

En gran parte de las referencias a alimentos sostenibles, el alimento ecoldgico
cobra un gran protagonismo. Para definir un producto ecolégico o también
llamado organico, existe una amplia reglamentaciéon europea al respecto. La
etiqueta de productos ecologicos europea define la produccidn de alimentos
ecologicos como un:

‘sistema de gestion sostenible para la gestion agricola y la
produccion de alimentos que combina las mejores practicas
ambientales, un alto nivel de biodiversidad, la preservacion de los
recursos naturales, la aplicacion de elevados estandares de
bienestar de los animales, y un método de produccion acorde
con la preferencia de determinados consumidores por los
productos elaborados con sustancias y procesos naturales”
(reglamento EC 834/07 / 11).
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Ademas de los productos ecoldgicos en el ambito alimentario, también son
considerados como sostenibles aquellos que cumplen con las certificaciones de
Comercio Justo. La etiqueta de Comercio Justo asegura el comercio de
productos alimenticios de acuerdo con la Organizacion Mundial de Comercio
Justo. Esta organizacion define el comercio justo como:

“una asociacion comercial basada en el dialogo, la transparencia
y el respeto que buscan una mayor equidad en el comercio
internacional. EI Comercio Justo contribuye al desarrollo
sostenible ofreciendo mejores condiciones comerciales y
garantizando los derechos de los productores y trabajadores
marginados, especialmente en el sur”’ (Organizacion Mundial de
Comercio Justo, WFTO, 2013).

En el mercado, el consumidor final entiende que los productos etiquetados como
comercio justo, son aquellos en los que se ha practicado equidad para los
agricultores en términos de precios y condiciones de trabajo. Sin embargo, el
foco de estas etiquetas sigue centrandose principalmente en los agricultores de
los paises en desarrollo. Para los agricultores de la UE, los programas de
etiquetado son practicamente inexistentes (Busch & Spiller, 2015).

El impacto de ambas etiquetas, producto ecoldégico y comercio justo, en el
mercado mundial de alimentos ha crecido no solo por separado sino también en
combinacion. La mayoria de los alimentos etiquetados dentro del contexto de la
sostenibilidad se comercializan como productos ecoldgicos o de comercio justo.
Hoy, alrededor del 65 por ciento de los alimentos bajo la etiqueta de comercio
justo también estan marcados con etiqueta ecoldgica (von Meyer-Hofer, von der
Wense, & Spiller, 2015).

Aunque las caracteristicas generales de los consumidores de productos
ecologicos y de comercio justo son conocidas, la informacién sobre los
consumidores convencidos de la alimentacion sostenible estd menos
desarrollada. En Europa, el nivel de comprensién del consumidor sobre el
significado exacto de los alimentos ecoldgicos es bajo, pero los consumidores
tienen una actitud generalmente positiva hacia ellos (Aertsens, J., Verbeke, W.,
Mondelaers, K., & Van Huylenbroeck, 2009). Tienden a relacionar los beneficios
directos de salud y el mejor sabor con los productos ecoldgicos, pero también
relacionan beneficios indirectos para el medio ambiente o los estandares de
bienestar animal.
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A pesar de las actitudes positivas de muchos consumidores hacia el consumo de
alimentos ecologicos y el creciente mercado de estos productos, algunos
consumidores también son escépticos con respecto a los mismos. Esto se debe
a su falta de confianza en los esquemas de certificacion y etiquetado, pero
también a la falta de disponibilidad de alimentos ecologicos, y su precio a
menudo mas alto en comparacién con los alimentos convencionales (Thggersen,
2009).

Del mismo modo ocurre con los alimentos etiquetados como Comercio Justo. La
literatura sobre el comercio justo de alimentos muestra que esta forma de
consumo esta influenciada por las preocupaciones éticas y ambientales, asi
como por un sentimiento de responsabilidad social. Aunque la mayoria de los
consumidores tienen una actitud positiva hacia el comercio justo en general,
todavia existen barreras al consumo real del mismo. Entre estas barreras se
encuentran el precio y la disponibilidad de productos de comercio justo
(Andorfer, V. A., & Liebe, 2012).

La alimentacion sostenible sigue siendo un nicho de mercado con basicamente
dos segmentos: compradores ocasionales y frecuentes segun (von Meyer-Hofer
et al., 2015). Curiosamente, este estudio, perfila una unica diferencia significativa
entre los consumidores convencidos de la alimentacion sostenible y los
consumidores convencionales, que es el género. Ser mujer es el indicador de
prevision mas frecuente en el colectivo de los consumidores convencidos de la
sostenibilidad alimentaria, comparado con el analisis de otras variables
probadas. Estudios previos sobre consumidores ecoldgicos también encontraron
que mas mujeres que hombres compran alimentos ecologicos (Gil, J. M., Gracia,
A., & Sanchez, 2000)(Jain, S. K., & Kaur, 2006). Por contra, (Doran, 2009) no
encontré diferencias de género cuando caracteriz6 a los consumidores de
comercio justo.

En general, los estudios previos sobre el perfil del consumidor de productos
sostenibles, han demostrado en un sentido u otro, la influencia contradictoria de
las caracteristicas sociodemograficas sobre las caracteristicas de los
consumidores de alimentacion sostenible (Verain, M. C., Bartels, J., Dagevos,
H., Sijtsema, S. J., Onwezen, M. C., & Antonides, 2012).

El estudio de (von Meyer-Hofer et al., 2015) indica que son los aspectos
relacionados con la actitud los que tienen mayor relevancia para la
caracterizacion de consumidores convencidos de la sostenibilidad. Los
consumidores convencidos de la alimentacion sostenible creen que su actitud de
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compra o comportamiento tiene una influencia sobre el desarrollo sostenible
(Vermeir, I., & Verbeke, 2006).

La preferencia por la calidad saludable motiva a los consumidores a comprar
productos sostenibles (Hanss, D., & Bohm, 2012). Los resultados del estudio de
(von Meyer-Hofer et al., 2015) muestran que los gestores del marketing, que
quieran promover el consumo de alimentos sostenibles, deben centrarse en
motivar y convencer a los consumidores de que sus decisiones personales de
compra importan para el desarrollo sostenible global.

Sefalar la sostenibilidad de los productos alimenticios a través del etiquetado
puede ayudar a informar a los consumidores donde y como hacer su eleccion,
sin embargo, un enfoque de marketing puramente basado en informacién y
hechos podria no ser muy eficaz. Para realmente convencer a los consumidores,
estos deben ser abordados emocionalmente para evocar personalmente un
sentimiento de contribucion positiva hacia el desarrollo sostenible.

Concretamente el perfil del consumidor de productos ecologicos en el contexto
agroalimentario espanol, es descrito en un estudio del Ministerio de Agricultura
(GFK & Camarero Arribas, 2014).

Este estudio sefiala que el segmento del mercado de consumidores de
productos ecologicos en Espana representan un 29% del mercado total segun
datos estadisticos del afio 2014. Este segmento aumenté en tres puntos
porcentuales desde 2011 (GFK & Camarero Arribas, 2014). En el perfil del
consumidor de productos ecoldgicos destacan:

* los consumidores de edades comprendidas entre 45-54 afios, con mayor
proporcion de clase media-alta y alta.

* C(Clientes de actitud y comportamiento ecoldgico: prefieren consumir
productos préximos y de comercio justo, sin dar relevancia a las marcas.

* Clientes que buscan un producto de distincion ecoldgica por razones de
salud y de sostenibilidad medio ambiental.

* Son consumidores bien informados, que leen las etiquetas de los
productos que compran y saben identificar el auténtico producto
ecologico.

* Suelen ser consumidores fieles, que llevan una media de mas de ocho
afnos consumiendo este tipo de productos.
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2.6.2.2 Certificados y logos de alimentos sostenibles

La promocion y difusion de los productos sostenibles viene principalmente de la
mano de las estrategias de certificacion y logos de los productos.

La certificacion de productos sostenibles por organizaciones reconocidas y
partidarias de la sostenibilidad en el sector alimentario y agroindustrial, es parte
de la estrategia de los modelos de negocio que participan en estos ambitos. En
la certificacion, la razén econdmica del etiquetado estda estrechamente
relacionada con las caracteristicas que hacen que un producto sea sostenible.

2.6.2.2.1 Normativa en la certificacion de alimentos sostenibles

Las garantias de calidad de la produccion y transformacion de alimentos se
articulan a través de normativa. En lineas generales la sostenibilidad y las
normas sectoriales suelen combinarse con las normas ecoldgicas,
proporcionando diferentes esquemas de certificacion (véase ILUSTRACION 4).

A nivel internacional, el organismo gubernamental conocido como la Comisién
del Codex Alimentarius (CODEX) de la FAO/OMS, elabora directrices
internacionales relativas a la produccion, transformacion, etiquetado vy
comercializaciéon de alimentos producidos de forma ecoldgica. Las directrices
ecologicas del CODEX son recomendaciones pero conllevan un cierto valor
juridico como norma internacional oficial (Dittrich, 2010).

Las directrices basicas que se siguen en el sector privado son las Normas
basicas internacionales de produccién organica y transformacion, creadas por
IFOAM. Las Normas basicas de la IFOAM definen cémo se cultivan, producen,
transforman y manipulan los productos ecolégicos. Estas, junto con los criterios
de acreditacion de la IFOAM, constituyen las Normas IFOAM, que proporcionen
un marco para que los organismos de certificacion y organismos normalizadores
de todo el mundo puedan desarrollar sus propias normas.

El primer reglamento de la UE sobre agricultura ecoldgica se aprobd en 1991, y
fue modificado con frecuencia en vista del gran crecimiento del sector (Dittrich,
2010). El resultado de la revision total del marco regulador europeo en materia
de alimentos y agricultura ecologica fue el Reglamento (CE) n°® 834/2007 del
Consejo sobre produccion y etiquetado de los productos ecolégicos.
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ECOLOGICAS (FUENTE: (VAN ELZAKKER & EYHORN, 2010A)

ILUSTRACION 4 SOSTENIBILIDAD Y NORMAS SECTORIALES QUE PUEDEN COMBINARSE CON LAS NORMAS

Normas/etiqueta | Observaciones Informacién adicional
s
Comercio justo | Alimentos, vino, flores, balones deportivos. www fairtrade.net
Fair Wild Norma relativa 3 los Ingredientes naturales recolectados, www.fairwild.org
FairfForlife Combinacién de normas sociales y de comercio justo para las | www fairforlife, net
actividades agricolas, de transformacion y comercio.
Roinforest Conservacion de la biodiversidad, normas sobre bosque www rainforest-alliance. or
Alliance agricola y turismo.
Utz Certified Programas de certificacion de café, cacao y té. www utzcertified, org/
CmiA - Cotton Mejora la competitividad del algodén africano. www cotton-made-in-
made in Africa africa.com
BCl Planteamiento para minimizar los impactos nocivos en la www.bettercotton.org
produccion de algadon, no es una certificacian formal sina
una autoevaluacién y ejercicio de aprendizaje.
4ac Productores, comercio, industria y sociedad civil trabajando | www.4c-
juntos para una mayor sostenibilidad en el sector del café, coffeeassociation.org
GLOBALGAP Referencia dave de las Buenas pricticas agricolas (GAP por www.globalgap.org
sus siglas en inglés) es una narma Gnica integrada para
supermercados con aplicaciones modulares para distintos
grupos de productos, fundamentalmente conacida en el
sector de las frutas y verduras.
SA 8000 Norma orientada a la mejora de las condiciones de trabajo, www.sa-intl.org
basada en las convenciones internacionales sobre derechos
humanos. Fue la primera norma auditable.
Trabajo infantil Certificacitn que demuestra gue los productos agricolas no Jaborrights.org/ -
estdn producidos con trabajos forzados o trabajo infantil. child-labor/child-labor-free-
certification-initiative
International Norma de seguridad alimentaria empleada en muchos www.food-care.info
Food Stondord supermercados de Alemania y Francia.
BRC Food Norma de seguridad alimentaria de British Retail lobal
Standard Consortium. m/standardsfood
ISO 9000 Norma de gestion de la calidad. www.i80.0rgliso_catalogue/
management_standards/iso
9000_iso_1 ht
APPCC Andlisis de peligros y puntos de control critico, un sistemna de

planteamiento preventivo utilizado en la industria
alimentaria.
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En el mercado de la UE, todos los productos ecoldégicos deben estar certificados
de acuerdo con el Reglamento (CE) no 834/2007. Una vez que un producto ha
sido certificado por un organismo acreditado en un pais de la UE, se reconoce
automaticamente a nivel de toda la UE. La certificacion puede ser realizada por
a) organismos privados acreditados, b) organismos gubernamentales o c) una
combinacion de ambos formatos. Muchos organismos de certificacion operan en
varios paises de la UE. Con el reglamento de la UE que establece los requisitos
minimos, otros sistemas de certificacion son libres de definir normas que pueden
- pero no tienen que - exceder y/o complementar los requisitos de dicho
reglamento. De hecho, existen muchos sistemas diferentes de certificacion
ecologica con logos propios, que se encuentran actualmente en el mercado
europeo de alimentos ecologicos (M. Janssen & Hamm, 2012).

2.6.2.2.2 Tipos de certificacion

La certificacion de producto debe garantizar que éste se haya producido
conforme a las normas de agricultura ecoldgica. Esto deberia hacer crecer la
confianza entre el comprador y el productor. Ademas de proteger al productor
auténtico frente a la competencia desleal. La certificacion concede a la
agricultura ecologica una identidad distinta y una credibilidad que facilita su
acceso al mercado. Los agricultores que lo deseen, pueden demostrar a los
compradores la calidad ecologica de su produccion mediante distintas opciones
(Dittrich, 2010):

* Certificacion por terceros.

* Certificacion en grupo de pequefios agricultores basada en un Sistema
interno de control (SIC).

» Sistemas de garantia participativa (SGP).

El modelo usado con mas frecuencia es la certificacion por terceros realizada por
un organismo independiente. La acreditacion es proporcionada bien por el sector
privado o publico, a menudo por autoridades publicas, o con su consentimiento,
y de acuerdo a un reglamento. Es importante que cada agricultor, transformador
e importador de la cadena de abastecimiento de productos pase las
inspecciones al menos una vez el aio para garantizar el cumplimiento de los
reglamentos. La certificacion debe renovarse anualmente y debe abarcar
asimismo todos los pasos de transformacion y transaccion necesarios hasta la
venta final del producto. En la UE, este proceso es supervisado por cada estado
miembro de la UE, siendo este responsable de establecer un sistema de
inspeccion con autoridades competentes.
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Por su parte, IFOAM define la certificacion en grupo de pequefios agricultores
por un SIC, como una certificacion basada en un sistema de garantia de la
calidad documentado que permite que un organismo de certificacion externo
delegue la inspeccion periédica de cada miembro de la agrupacién a un
organismo o unidad identificado en el seno del operador certificado. Esto
significa que los organismos de certificacion por terceros solo tienen que
inspeccionar el funcionamiento correcto del sistema, asi como realizar alguna
inspeccion de comprobacion in situ de pequefios agricultores individuales.

Cada agrupacion de pequefios agricultores que desee certificarse debe
establecer un Sistema Interno de Control (SIC). Este sistema tiene que
garantizar que todos los agricultores que sean certificados se sometan a
inspecciones internas una vez al aio por inspectores internos autorizados. El
sistema interno de control es evaluado por el certificador durante una inspeccion
externa. Durante la inspeccion, se verifican los procedimientos y documentacion
del sistema de control interno seleccionandose un numero concreto de
agricultores para su re-inspeccion.

Los sistemas de garantia participativa (SGP) representan una alternativa a la
certificacion por terceros, especialmente adaptada a los mercados locales y a
cadenas de suministro cortas. Se han desarrollado de acuerdo con las
necesidades de los principales usuarios de la certificacion: los agricultores y los
consumidores. La idea del sistema de garantia participativa es que en lugar de
disponer de un certificador externo y por tanto, un coste adicional elevado,
sustituirlo por una red de agrupaciones de agricultores. Estos agricultores, se
organizan para definir cuales son las normas y practicas ecologicas, se
inspeccionan mutuamente y verifican el cumplimiento de estos principios. El
sistema exige una gran cantidad de coordinacion y tiempo. Sin embargo, el
aspecto mas importante es que los pequefos agricultores logran la certificacion
gracias a que los costes son bajos. De hecho, la certificacion suele convertirse
en una ventaja ya que los agricultores reciben formacién y mejoran sus
capacidades a raiz del proceso de inspeccion.

Durante los ultimos afios su reconocimiento se ha extendido y en la actualidad

ya que es considerado por muchos como uno de los instrumentos mas
prometedores para desarrollar mercados ecolégicos locales.
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2.6.2.2.3 La percepcion del consumidor respecto a las certificaciones y logos

Los productos ecologicos certificados se caracterizan por principios particulares
para la produccion y el procesamiento, que no pueden ser verificados por los
consumidores ni durante el proceso de compra ni después del consumo del
producto.

En economia, los productos con atributos que el consumidor no puede verificar
se denominan bienes de credibilidad (Meike Janssen & Hamm, 2011). Estos
presentan un alto grado de asimetria de la informacion, es decir, la informacion
se distribuye de forma desigual entre productores y consumidores. Los
mercados con asimetria de informacion pueden derivar en comportamientos
oportunistas y de fraude dentro de la cadena de suministro. Por lo tanto, la
confianza de los consumidores en la integridad del producto es un problema
critico para que estos productos puedan competir con éxito en el mercado, en
particular si el atributo de credibilidad va acompafado de una prima de precio,
como generalmente ocurre en el caso de los alimentos ecoldgicos.

La certificacion o los logos representan un instrumento para contrarrestar la
asimetria de informacién que caracteriza a los bienes de credibilidad. Una
entidad certificadora, garantiza inspecciones periddicas de los procesos dentro
de la cadena de suministro y garantiza el cumplimiento de las normas
respectivas. Esto llega a los consumidores finales mediante el etiquetado del
producto. Los alimentos ecoldgicos llevan a menudo el logotipo del esquema de
certificacion respectivo en su paquete. En este contexto, varios autores sefialan
que la certificacion de terceros implica un cambio del atributo de credibilidad del
productor al certificador: la certificacion por terceros disminuye los problemas de
informacion asimétrica en la relacion productor-consumidor solo si el consumidor
final confia en el esquema de certificacion (Albersmeier, F., Schulze, H., &
Spiller, 2010). Asi, el éxito de un sistema de certificacion, como pueda ser la
certificacion de alimentos ecologicos, depende en gran medida del nivel de
confianza del consumidor.

En un entorno competitivo con muchos sistemas diferentes de certificacion
ecologica, el éxito de un sistema de certificaciéon no solo se basa en la medida
en que los consumidores prefieren los alimentos ecologicos frente a los
convencionales sino también en la medida en que los consumidores prefieren
esos productos ecoldgicos diferenciados por certificaciones diferentes. La
introduccidén de un logotipo obligatorio de la UE para los alimentos ecoldgicos
plantea la cuestion de si los logotipos ecologicos existentes también deberian
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figurar en los paquetes de productos. De hecho, desde el punto de vista de los
productores y minoristas, los presupuestos de marketing, asi como el espacio en
paquetes de productos son limitados.

Por lo tanto, consideraciones practicas pueden cuestionar el uso de dos 0 mas
logos ecologicos. En este sentido, los logotipos ecoldgicos existentes "compiten”
con el logotipo obligatorio de la UE para los alimentos ecolégicos. Dado el
logotipo obligatorio de la UE, otros sistemas de certificacion ecologica deberian
esforzarse por ser percibidos como unicos por los consumidores. Esta
contribucion tiene por objeto identificar los posibles valores afiadidos de los
sistemas de certificacion ecologica que son importantes para los consumidores.

La perspectiva del consumidor es el punto crucial; por ejemplo, normas de
produccion ecoldgica mas estrictas comparadas con la normativa de la UE no
constituyen un valor afadido per se; un valor afadido solo se da si los
consumidores conocen y aprecian los estandares mas estrictos de un esquema
(Meike Janssen & Hamm, 2011).

2.6.2.3 Estrategias de fijacion de precios justos en la alimentacién
sostenible.

En cuanto al precio, la aplicacion de “precios justos” resulta tremendamente
relevante dentro del marco de la sostenibilidad. Segun (Adams, 1965), las
aportaciones de cada actor de la cadena de suministro (por ejemplo, carga de
trabajo, aporte financiero, riesgo) se utilizan como referencia para formar un
juicio de equidad de precios, ademas de las referencias de precios del pasado, o
precios de otros productos.

Analizar el alcance de los juicios de equidad con respecto a la distribucion de los
ingresos en las cadenas alimentarias es un punto del estudio que a continuacion
se describe.

A este respecto, el estudio de (Busch & Spiller, 2015) proporciona un esquema
de investigacion de la equidad en la cadena de suministro alimentaria, que
resulta de gran ayuda como punto de partida para entender un término tan
difuso en la literatura como es el “precio justo”.
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Segun este autor, la justicia se puede definir bajo tres dimensiones:

* La justicia distributiva describe la equidad de los resultados. Si la
proporcion entre recursos aplicados y resultados es equilibrada, éstos
ultimos se perciben como justos. En las cadenas de suministro de
alimentos, la equidad de precios, en forma de distribucidon de los ingresos
a lo largo de la cadena de suministro de alimentos, es precisamente
justicia distributiva y debe considerarse desde tres perspectivas: la del
consumidor, la del productor y la del distribuidor. En este sentido una
comparacion de precios es "una condicidn necesaria pero no suficiente",
ya que otros aspectos también influyen en la percepcion de justicia: como
es el procedimiento y la interaccion (Busch & Spiller, 2015).

* Lajusticia procesal se refiere a las formas en que se logran resultados. Es
el procedimiento el que rige la distribucién de los ingresos en cada etapa
de la cadena de suministro. En estos términos, (Busch & Spiller, 2015)
encuentra que las personas que pueden controlar un procedimiento estan
mas satisfechas con un proceso que las personas sin control.
Adicionalmente menciona en su estudio, que si la gente no tiene acceso a
informacion comparativa sobre los resultados de otras personas, entonces
la importancia de la justicia procesal, en contraste con la justicia
distributiva, aumenta.

* La justicia interaccional esta referida a la influencia que tiene la intencion
detras de una accion en la evaluacion de la justicia de las personas y sus
reacciones. La justicia interaccional se puede dividir en dos conceptos: la
justicia interpersonal, como la cortesia y el respeto recibidos, y la justicia
de la informacion, que describe las explicaciones que se dan para las
decisiones.

La transferencia de estas tres dimensiones de justicia a la evaluacién de la
distribucion del dinero en los alimentos, indica que: los ingresos (justicia
distributiva), las estrategias de precios en que se distribuyen estos ingresos
(justicia procesal) y el comportamiento del socio comercial en términos de
honestidad, respeto, y cantidad y calidad de la informacion (justicia
interaccional), estan creando el juicio de equidad general (Busch & Spiller,
2015).

Este analisis de percepciones sobre precio justo es relevante en el mercado de
alimentos sostenibles porque hasta ahora, no se han formulado instrumentos ni
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procedimientos fiables para determinar de manera objetiva precios justos para
diferentes productos y bienes (Kroger & Schéafer, 2014). Segun el analisis de
este autor, ninguna de las iniciativas examinadas sigue el principio de igualdad
de equidad distributiva al exigir un simple complemento sobre los precios o la
aplicacion de precios minimos fijos. Esta es la razon por la cual los aspectos de
la justicia procesal son de gran importancia para el avance de los estandares de
comercio y precio justo: los valores éticos necesitan interpretacion (Padel, S., &
Ayres, 2008). Para ser realmente justos, los precios y las condiciones tienen que
ser negociados de forma consensuada entre los actores de la cadena de
suministro.

Por ejemplo, (Kroger & Schafer, 2014) estudian diferentes formas de analisis en
la determinacion de los precios justos, en concreto, de los alimentos ecologicos:
primas a precio fijo, grupos de productores con convenios colectivos a largo
plazo, negociaciones de precios especificas de productos dentro de una
cooperativa y mesas redondas de proveedores y competidores para acordar
precios fijos. Estos enfoques difieren bastante en términos de complejidad e
intensidad colaborativa, pero tienen algo en comun: las iniciativas y las
empresas dependen de procedimientos de negociacion justos.

Los precios justos pueden verse como un compromiso entre la durabilidad a
largo plazo, la estabilidad y los precios maximos.

La literatura parece coincidir en el argumento de que en el mercado de la
alimentacion sostenible debe tenerse en cuenta los aspectos procesales de la
equidad de precios, ya que pueden funcionar como vehiculos para mejorar la
justicia distributiva y el aumento del capital social dentro del sector de estos tipos
de alimentos.

Adicionalmente a la cuestiéon de evaluar la justicia en la fijacion de precios para
productos sostenibles, existe otra cuestion que es la de elegir la estrategia para
la fijacion de estos precios.

Los productos sostenibles, a menudo sufren una desventaja competitiva en
precio en comparacion con los productos convencionales.

La literatura ha adoptado principalmente un enfoque hacia el estudio del

consumo de este tipo de productos examinando la disposicion de los
consumidores a pagar por el respeto al medio ambiente (D’Souza, C., Taghian,
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M., & Lamb, 2006), el comercio justo (Schollenberg, 2012), los productos
ecologicos (Loureiro, M. L., McCluskey & Mittelhammer, 2002), y otros productos
alimenticios sostenibles. Esta literatura generalmente concluye que los
consumidores afirman que estan dispuestos a pagar primas de precio por la
sostenibilidad, pero cuando se realizan pruebas experimentalmente parece que
muchos consumidores todavia eligen principalmente la alternativa de precio
barato (Ingenbleek, 2015).

Segun (Ingenbleek, 2015), la literatura carece de una perspectiva de marketing
estratégico, en cuanto a cdmo el precio puede utilizarse para cubrir los costes
inducidos por la sostenibilidad. Su estudio desarrolla un marco de estrategias de
precios para alimentos sostenibles, que sirve de esquema en el siguiente
analisis.

2.6.2.3.1 Mercado en situacion de competencia en precios

En situacion de competencia en precios se pueden albergar varias estrategias
para la fijacion de los precios:

1. Estrategia de elevacién de precios: se incrementa el valor del producto
comunicando atributos. Los precios basados en los costes indican al
consumidor que el precio mas alto es el precio mas justo, y provocan la
sustitucidn del producto convencional (no sostenible) de menor precio por
un producto sostenible de precio mas alto. Los estandares relativamente
altos de sostenibilidad son, por lo tanto, un factor determinante de esta
estrategia.

2. Estrategia de substitucion de productos en la venta minorista. Se trata de
eliminar la oferta de productos convencionales en la venta minorista
ofreciendo un surtido de productos sostenibles. Los minoristas se
benefician de hacerlo porque fortalece su reputacién a través de una
oferta diferenciada, y pueden tener mayores margenes de ganancia en
los productos sostenibles. Para establecer en el mercado estos productos
todos los minoristas deben participar con el fin de no perder cuota de
mercado.

3. Estrategia de estabilidad de precios. En este caso, la estrategia intenta
aplicar la sostenibilidad sin aumentar los precios. En su lugar, los costes
de la sostenibilidad se cubren como costes indirectos, compensados por
la eliminacion de las ineficiencias en la cadena de suministro y por la

76



Capitulo 2. Contexto de la Economia Agroalimentaria
desde una perspectiva de la Triple Sostenibilidad

reduccion de los costes a través de economias de escala. La estrategia
es muy utilizada por las grandes empresas que adoptan certificaciones en
esquemas relativamente flexibles y proporciona un liderazgo en los
precios.

2.6.2.3.2 Mercado en situacion de lanzamiento de nuevos productos

Cuando se trata de situaciones de lanzamiento de nuevos productos sostenibles
en el mercado, las estrategias de precios pueden revelarse de varias formas:

4. Estrategia de “skimming”. Es una estrategia de filtraje en las que se
comienza con un precio alto en el lanzamiento del producto, y luego
sistematicamente se va reduciendo el precio y aumentando la
penetracion de mercado hacia los segmentos con una menor voluntad de
pago, bien porque, los consumidores estan menos implicados o porque
atribuyen menos valor a la mayor calidad de la oferta. Los consumidores
que estan muy comprometidos con la sostenibilidad, estan dispuestos a
pagar mas por un producto sostenible, mientras que los que tienen
menores niveles de implicacion pagan menos, ya que perciben que la
sostenibilidad es menos beneficiosa. Por lo tanto, se ven estandares de
sostenibilidad relativamente altos y bajos niveles de diferenciacion de
productos como determinantes de una estrategia de “skimming”.

5. Estrategia de combinacién de productos sostenibles en paquetes
comerciales integrados. Las empresas combinan varios productos
sostenibles en un paquete que se ofrece a un precio. Por ejemplo, en el
caso ecologico, es muy comun la modalidad en la que se ofrecen cestas
que combinan diferentes verduras y hortalizas semanalmente. Como
antecedente de esta estrategia, el paquete debe contener sustitutos o
productos complementarios (por ejemplo, diferentes tipos de hortalizas
que se complementan y sustituyen entre si).

6. Estrategia de combinacion de productos sostenibles con donaciones. El
mejor ejemplo de esta estrategia es la campafia "adopte un pollo" para los
huevos ecoldgicos. La campafia pide a los consumidores donar una cierta
cantidad de dinero para "su" pollo y, a cambio, recoger los huevos de
pollo de vez en cuando en una tienda cercana. Mientras que los atributos
alimentarios del producto estan centrados en el contexto de las compras,
los atributos de credibilidad se centran en el contexto de la donacion.
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2.6.3 Canales cortos de comercializacién y otras redes de
distribucion

Al analizar modelos de negocio de venta minorista de alimentos, uno de los
elementos de la cadena de valor que cobra gran relevancia por su impacto
econdmico, es el de la cadena de suministro alimentario.

Particularmente, en el sector agroalimentario, la cadena de suministro se
caracteriza por poseer una gran numero de intervinientes en ambos extremos de
la misma. El segmento de productores-agricultores esta altamente atomizado,
asi como el del comercio minorista (véase ILusTRACION 5). Sin embargo, en los
estadios de transformacion y distribucion el mercado se encuentra concentrado
en un menor numero de empresas.

ILUSTRACION 5 ESQUEMA DE EMBUDO DE LA CADENA DE SUMINISTRO EN EL SECTOR AGROALIMENTARIO
FUENTE: (GRIEVINK, 2008) BASADO EN DATOS DE SIETE PAISES DE EUROPA OCCIDENTAL

Stages in the value chains ~ Number of actors
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Cuando estas cadenas alcanzan expansion y envergadura internacional,
entonces vienen referidas por parte de la literatura académica como cadenas de
suministro globales (Gary Gereffi, 2012).

En las cadenas de suministro globales los estandares de calidad requeridos por
el consumidor son uno de los mecanismos clave de gobierno. Con la
diferenciacion creciente del producto, asegurar la calidad se convierte en un
elemento critico del éxito en el mercado. La creciente concienciacién de los
consumidores sobre las preocupaciones sociales y ambientales también lleva a
los minoristas a coordinar con sus proveedores ciertos requisitos de producto de
manera cuidadosa.

En las cadenas agroalimentarias, por ejemplo, para garantizar la inocuidad y la
calidad de los alimentos en su suministro, los grandes procesadores de
alimentos y los supermercados trabajan con un pequefio grupo de proveedores
escogidos, generalmente de gran escala, capaces de satisfacer sus exigencias.
Por un lado, esta consolidacion basada en estandares marginaliza a las
pequefias explotaciones que no pueden cumplir debido a los altos costes y/o a la
falta de destrezas requeridas para estandares que conllevan actividades de alto
valor afadido.

La concentracion de actores en la redes de distribucion del sector
agroalimentario parece mostrarse como un problema de soberania alimentaria
que evoluciona de forma global en el mercado agroalimentario.

2.6.3.1 Redes de distribucién en el sector agroalimentario.

En el analisis de modelos de negocio dentro del contexto de la economia
agroalimentaria sostenible parece fundamental entender el funcionamiento de la
cadena de suministro alimentario, para responder a los parametros de eficiencia
y eficacia que requieren dichos modelos en términos de sostenibilidad
econdmica.

Una cadena de suministro se forma con aquellas partes involucradas que
intervienen directa o indirectamente en satisfacer las necesidades de un cliente.
Puede incorporar varias etapas en las que intervienen diferentes actores:
Clientes,  Minoristas,  Distribuidores, = Productores/Transformadores, vy
Proveedores de materia prima (Chopra, S., & Meindl, 2012). En concreto una de
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esas etapas, la distribucion, se refiere a los pasos que se toman para mover y
almacenar el producto desde la etapa de proveedores hasta la etapa de clientes.

En el sector agroalimentario, la gestién de la cadena de suministro de alimentos
se asocia comunmente con la produccion a gran escala. La logistica en la
produccion de alimentos esta predominantemente influenciada por Ilas
soluciones de economias de escala relativas a las actividades eficientes de
transporte, almacenamiento y manipulacion en almacenes. El motivo es la baja
densidad del valor del producto.

En un mercado dominado por una poderosa produccion alimentaria globalizada,
ha surgido una tendencia gradual y opuesta asociada con la produccion de
"alimentos locales" a pequefia escala, principalmente en el mundo desarrollado
occidental. Los estudios demuestran que los consumidores de alimentos en los
paises desarrollados estan cada vez mas dispuestos a pagar el precio mas alto
exigido por los alimentos de calidad producidos localmente (von Meyer-Hofer et
al., 2015). Este aumento de la demanda de alimentos locales de calidad en el
supermercado y en otras tiendas mas especializadas, ha marcado la reaparicion
de productores locales de alimentos en las cadenas alimentarias de los paises
desarrollados.

El planteamiento de "Redes Agroalimentarias Alternativas" es también
consecuencia de la negativa de algunos actores de la cadena alimentaria a
aceptar y adoptar los elementos que definen las cadenas de suministro
tradicionales, tales como la productividad excesiva, la estandarizacion y la
organizacion industrial (Mastronardi, Marino, Cavallo, & Giannelli, 2015),
poniendo énfasis en otros aspectos, como la calidad, el origen natural de la
produccion agroalimentaria y la sostenibilidad, que tiene en cuenta la
interrelacion entre las cuestiones sociales, ambientales y econdmicas.

Las redes agroalimentarias alternativas incluyen conceptos asociados a las
cadenas locales de suministro de alimentos (Engelseth, 2016) y a los también
llamados canales cortos de comercializacion (CCC) (Mastronardi et al., 2015).

El CCC es un término utilizado de manera frecuente en la literatura referida a las
cadenas agroalimentarias alternativas. Algunos autores lo definen como una
cadena de suministro agroalimentario donde solo hay unos pocos intermediarios
entre el productor y el consumidor y/o una corta distancia, geograficamente,
entre los dos (Mastronardi et al., 2015).
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Al respecto de la proximidad entre el consumidor y el productor, (Engelseth,
2016) asimila la cadena de suministro local de alimentos a cadenas de
suministro de servicio. Considera que ambas son cortas en naturaleza y estan
asociadas con la interaccion bidireccional entre el consumidor y el proveedor. En
este sentido, el desarrollo de los CCC en el suministro local de alimentos esta
asociado con la mejora de la economia de intercambio que se posibilita en las
cadenas de suministro cortas. El uso de tecnologia mejora el desarrollo de
eficiencias en la interaccion bidireccional entre productor y consumidor. Los
proveedores locales de alimentos pueden aumentar el impacto de las
interdependencias, permitiendo el uso de la tecnologia que implica la
normalizacion de la interaccion, y que posibilita la estandarizacion de productos
y envasado, asi como la automatizacion de la conectividad de la informacion.

La UE define el canal corto de comercializaciéon como:

“‘cadena de suministro formada por un numero limitado de
agentes economicos comprometidos con la cooperacion, el
desarrollo regional y las estrechas relaciones sociales y
territoriales entre productores y consumidores” (De Fazio, 2016).

El CCC se regula por el Reglamento (UE) 1305/2013 del Parlamento Europeo y
del Consejo, de 17 de diciembre de 2013, relativo a la ayuda al desarrollo rural
(Canfora, 2016).

Sin embargo, la conceptualizacion mas amplia de los CCC viene de entender
esta tipologia de red de distribucién como el modo de generar alguna forma de
conexién especial entre el consumidor y el productor de alimentos. No es
necesariamente critico, el numero de veces que se maneja un producto o la
distancia transportada, sino el hecho de que el producto contenga informacion,
por ejemplo, impresa en envases o embalajes, o personalmente comunicada al
consumidor en el punto de venta minorista. Es esto precisamente lo que permite
al consumidor hacer conexiones y asociaciones con el lugar o espacio de
produccion con confianza (Galli & Brunori, 2013). Y, potencialmente, los valores
de las personas involucradas y los métodos de produccion utilizados también
resultan relevantes en este tipo de redes de distribucion (Marsden, Banks, &
Briston, 2000).
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Este autor sefiala tres tipos de CCC.:

1. Red directa: el consumidor compra un producto directamente del
productor/ transformador directamente. La autenticidad y la confianza son
mediadas a través de la interaccion entre ambos. La venta online es un
claro canal facilitador de este tipo de transacciones.

2. Red de proximidad: los productos se venden en la region especifica de
produccion, y los consumidores son conscientes de la naturaleza "local"
del producto en el punto de venta al por menor.

3. Red de proximidad ampliada: donde el valor de proximidad y significado
del producto etiquetado proviene de una cuidada informacion de origen del
lugar de produccion y de los productores de estos alimentos. Los
productos se venden a consumidores que viven fuera de la zona de
produccion. Estos canales requieren ofrecer completa y veridica
informacion sobre el producto.

Para dichos autores, los canales cortos son un intento de conectar nuevos tipos
de oferta y de demanda de alimentos, y redefinen nuevos vinculos entre
productores y consumidores, ofreciendo, a través de la informacion, la valoracion
real del origen del alimento (Calatrava Requena & Gonzalez Roa, 2012).

Adicionalmente, un hecho que ha dinamizado la proliferacion de los CCC es,
como sefala (Lopez, 2011), el desarrollo de las agriculturas ecologicas urbanas
y periurbanas. En las ultimas décadas se ha desarrollado un movimiento social
que ha arrancado gran cantidad de pequefas iniciativas agricolas que
aproximan el campo a la ciudad, conectando grupos de productores y
consumidores en novedosas formas sociales. Pero sobre todo estan abriendo un
espacio donde la produccién agraria sostenible cercana a las ciudades contiene
un gran valor social.

El CCC esta especialmente vinculado a la perspectiva social, ambiental y
economica de la sostenibilidad.

* Socialmente y econdmicamente, porque productores y consumidores
acttan de forma equilibrada en la cadena de suministro. Las
organizaciones que adaptan los CCC son generalmente medianas y
pequeias empresas que no pueden competir en términos de economias
de escala, por lo que una cadena de suministro continua fundamentada
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en calidad y diversidad de producto les favorece econdémicamente y
genera un tejido productivo socialmente sostenible (Galli & Brunori, 2013).

* Ambientalmente, hay una serie de consecuencias en la interaccion entre
el productor y consumidor del CCC que resultan beneficiosas para el
medioambiente, tales como: la menor necesidad de estandarizacion de
los productos que redunda en la minimizacidn de los envases y embalajes
(Gustavsson, Cederberg, Sonesson, Van Otterdijk, & Meybeck, 2011), la
proximidad fisica, en muchos de los casos de CCC, que reduce el impacto
ambiental que ocasiona el transporte, el acortamiento de los tiempos de
distribucion y comercializacion que favorece la calidad y frescura de los
productos (Edwards-Jones, 2010), y finalmente, la sensibilizacién hacia el
medio ambiente que caracteriza a los participantes de esta cadena de
suministro que deriva en menor proporcion de residuos (O’hara, 2011).

Con todo ello, el CCC parece mostrarse como una féormula capaz de incentivar
una produccidn agricola sostenible, proporcionando beneficios ambientales,
econdmicos y sociales.

2.6.3.2 Formas de comercializacion en los CCC

La compra-venta de alimentos en los canales cortos de comercializacion puede
realizarse siguiendo diferentes estructuras comerciales. Cabria distinguir
aquellas iniciativas con presencia en Internet (on-line), ya sea ofreciendo la
posibilidad de comprar los productos directamente a través de la red u
ofreciendo un soporte para que los consumidores se pongan en contacto directo
con los vendedores (siendo en muchos casos estos ultimos los propios
productores); y aquellas que no realizan comercio electronico de sus productos
(off-line).

La TaBLA 2 recoge una clasificacion de las diferentes modalidades de
comercializacion reconocidas como CCC, utilizando el esquema de (Kneafsey et
al., 2013). En este esquema se distinguen las ventas de proximidad y las ventas
a distancia, y en todas, la trazabilidad del producto a su origen es un requisito
identificable en las transacciones.
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TABLA 2 MODALIDADES DE COMERCIALIZACION RECONOCIDAS COMO CCC EN EL SECTOR
AGROALIMENTARIO (FUENTE: ELABORACION PROPIA)

e Mercados de productores: los mercados de
Ventas en proximidad agricultores son espacios publicos donde se
pueden adquirir alimentos producidos por el propio
vendedor en puestos desmontables y organizados

colectivamente.

* Venta directa en explotaciéon: tiendas en la propia
explotacion o puntos de ventas, ya sean con
productos provenientes de una sola granja o de
varias explotaciones, donde los consumidores se

desplazan para adquirirlos.

* Eventos periédicos, como festivales de alimentos

locales, ferias gastronémicas, porrats, etc.

e Tiendas de cooperativas, regentadas por un grupo
de agricultores, con una amplia gama de

productos.

* Grupos organizados que ofrecen servicios de
catering, séase, hospitales, colegios, etc., en el que
la institucion es considerada como consumidor
final. Puede incluir la contratacion publica de
suministro de alimentos locales, por parte de las

mismas.

*  Consumidores productores

e “Community Supported Agriculture” (CSA), donde
los consumidores comparten los riesgos y

beneficios inherentes a la produccion.

e  Grupos de consumo: se trata de organizaciones o
grupos de consumidores que realizan una compra
directa a los propios productores. Los modelos de
asociacion son multiples aunque todos tienen una
caracteristica comun: son pequefios grupos o
asociaciones auto-gestionados que se ponen en
contacto con los productores, realizando pedidos

periédicamente y organizandose por turnos para

encargarse del reparto de las cestas.
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Ventas en distancia

Minoristas especializados vendiendo producto local
o directo desde explotacion, en la mayoria de los

casos directamente a los consumidores.

Envios a domicilio: dentro de este grupo se
engloban aquellas entidades que realizan el envio
de pedidos a domicilio, realizados ya sea por

correo electrénico o de forma telefénica.

Plataformas on-line: se trata de un soporte
informatico que proporciona la logistica necesaria
para que se produzca el contacto entre productores
y consumidores directamente. Se distinguen
plataformas con fines prioritarios de difusion, y
aquellas que ademas permiten efectuar la compra
on-line directamente a los productores dados de

alta en dicha plataforma.

Venta on-line del propio productor o fabricante:
conforman este grupo los sitios web donde se

efectlia comercio electronico de alimentos.

No se consideran en esta clasificacion modelos de negocio en los que el que
compra el producto aun tiene que hacerle una ultima fase de transformacion:

restaurantes,

catering o tiendas de alimentacion que sirven productos

elaborados producidos por productores locales.

Las caracteristicas predominantes en las organizaciones involucradas en este
tipo de redes de distribucion CCC vienen recogidas en el estudio que realiza
(Kneafsey et al., 2013) dentro del ambito europeo:

Las explotaciones

que participan en los CCC son

predominantemente de pequeha escala en términos de tamafo

econdmico y hectarea.

Los participantes en los CCC tienen mas probabilidades de estar
involucrados en ventas en proximidad, que en ventas en distancia.

Algunos participantes en

los CCC utilizan varias modalidades de

comercializacién al mismo tiempo - incluyendo diferentes tipos de CCC y

también cadenas largas.
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Una gran variedad de productos se comercializan a través de CCC, pero
las frutas y las hortalizas parecen ser los ejemplos mas comunes. Se
observa una proliferacion del CCC en la venta de productos ecoldgicos,
especialmente en las regiones del sur de Europa.

Muchas de estas modalidades de ventas en CCC implican “venta directa” entre
los productores y los consumidores. Segun la legislacion vigente europea se
entiende por “venta directa” la comercializacion de productos no transformados
de origen vegetal o animal por parte de sus productores con destino tanto al
consumidor final (venta directa en la explotacion agraria, desde buques en el
caso de productos pesqueros, en mercados locales y venta ambulante) como a
tiendas y restaurante locales (Ministerio de Agricultura, 2013).

2.6.3.3 Situacion de los CCC en Espana

En cuanto la situacion en Espafa, caben destacar algunos datos estadisticos
que se extraen del informe de (Ministerio de Agricultura, 2013) sobre los CCC:
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El canal corto de comercializacion mas utilizado en el mercado
agroalimentario es el de la venta directa al consumidor, seguido del de la
hosteleria y restauracion, asi como el canal detallista y comercio
especializado. Los hipermercados y supermercados cubren el quinto lugar
del ranking en los circuitos cortos, seguido de la industria transformadora.

El porcentaje de empresas que usan con mas frecuencia la venta directa
al consumidor es inversamente proporcional al tamano de las empresas,
dandose con mas asiduidad en las microempresas (de 1 a 9 asalariados),
de las cuales el 57,38% lo utilizan habitualmente como via principal de
comercializacién. Por el contrario, tan solo el 14,52% de las grandes
empresas (con un total de 250 o mas trabajadores) tienen esta forma de
comercializacién como la mas importante.

Respecto al tipo de producto comercializado, se observa que el sector
agrupado que con mas frecuencia comercializa sus productos
directamente al consumidor es el del pan, bolleria y pasteleria, canal que
representa el 74,31% de las empresas de dicho sector.

Otros sectores agrupados cuyo porcentaje de empresas que han elegido
la venta directa al consumidor es bastante alto son el del aceite de oliva y
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la industria vitivinicola, ambos por la importancia de las cooperativas en
sus actividades.

La modalidad de venta off-line tiene algunas peculiaridades en el mapa nacional.
En la venta off-line de alimentos, los métodos utilizados en la produccién son
tanto convencionales como ecoldgicos, si bien se aprecia una amplia presencia
de estos ultimos, y es donde el CCC cobra protagonismo. Los principales
canales de comercializacion son la venta en la explotacion, la tienda de venta
directa y los mercados en proximidad. Las caracteristicas mas valoradas por el
consumidor a juicio de los comercializadores de CCC son la calidad del
producto, la posibilidad de conocer al verdadero productor, y la rapidez y
frescura con la que el producto llega del campo a la mesa. El nivel de confianza
percibido por parte de los consumidores de los productos de origen local es muy
alto.

La literatura muestra como las ventajas en la utilizacién del CCC en el sector
agroalimentario apuntan hacia fortalezas relacionadas con atributos de calidad
de producto, elaboracion artesanal, productos locales, (Ministerio de Agricultura,
2013), impacto en la sostenibilidad ambiental, social y economica, (Fritz &
Schiefer, 2008), ademas de relaciones innovadoras entre productor y el
consumidor conectando el medio rural con el urbano o periurbano (Kneafsey et
al., 2013).

Sin embargo, la implementacion de un canal corto no es sencilla. Se requiere un
cierto volumen y una cierta diversificacion de productos. Se requiere ademas
una logistica (flujo de materiales y de informacion) para poner el producto a
disposicion del nicho de mercado correspondiente, con el que los productores
han de abrir vias de contacto eficientes. Con frecuencia estas exigencias
requieren formulas asociativas y otras innovaciones institucionales no siempre
faciles de implementar. Esta dificultad es mayor que para productos
convencionales (Calatrava Requena & Gonzalez Roa, 2012).

La publicidad se busca mediante la presencia en ferias, mercados de
productores y eventos locales, pero una importante proporcion dispone de
pagina web propia o esta presente en redes sociales y plataformas de Internet.
La promocion supone un esfuerzo econdmico importante para los mas pequefos
participantes en los CCC.

87



Tesis Doctoral
Ana Galeano

Por su parte, la venta on-line recoge algunas diferencias de comportamiento en
su comercializacion. En ésta, los métodos de produccién convencional
prevalecen sobre los ecolégicos. Mayoritariamente se comercializa a través de
CCC. En comparacion con las iniciativas de CCC off-line, siguen manteniéndose
la venta en la explotacion y la tienda de venta directa como los sistemas de
venta mas utilizados, disminuyendo algo la importancia de la comercializacion en
mercados de proximidad. La venta on-line constituye en muchos casos un
refuerzo de otros canales de venta, sobre todo para empresas o cooperativas de
mayor tamafio que ya venian trabajando en CCC off-ine o en canales
tradicionales. Para las pequenfias iniciativas on-line, después de hacer una fuerte
inversion en el desarrollo de la pagina web, no siempre se cuida lo suficiente el
mantenimiento posterior para promocion y posicionamiento en la red, muchas
veces por falta de cualificacion de los propios desarrolladores (Ministerio de
Agricultura, 2013).

La logistica se perfila como una de las principales desventajas a las que han de
hacer frente las iniciativas de CCC on-line. Ello sigue provocando, en general,
unos altos costes de transporte en relacion a las cantidades comercializadas.
Por un lado, tanto la produccion como el consumo estan dispersos, y se
transportan pequefas cantidades, lo que encarece y complica la logistica debida
a la baja densidad del valor del producto. Por otro lado, los productos
comercializados presentan unos requerimientos exigentes en cuanto a su
distribucion.

Para las plataformas multi-producto, es costoso distribuir alimentos en frio, seco
y refrigerado al mismo tiempo. Se citan problemas muy concretos con el
transporte en frio: pocas empresas funcionan a un nivel satisfactorio.

Oftro inconveniente es la escasa adaptacion de los horarios de las empresas
logisticas. El cliente no siempre se encuentra en casa cuando se reciben los
pedidos. Esto hace que sea una comercializacion mas incdmoda en lo referido a
horarios; otros establecimientos, como los supermercados, proporcionan una
mayor flexibilidad (Ministerio de Agricultura, 2013).

Los agentes econOomicos que intervienen en las cadenas de suministro
alimentario consideran que el futuro no se encuentra exclusivamente en la venta
y distribucion por Internet, y que es necesaria una estrategia mixta on-line/off-line
(Calatrava Requena & Gonzalez Roa, 2012).
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Como contrapunto en el desarrollo de los CCC, se tiene el caso de la situacion
en paises en vias de desarrollo. A este respecto el estudio de (Soper, 2016)
refleja un interés opuesto a la proliferacion de los CCC. Partiendo de 8 meses de
observacion en el campo andino y de 85 entrevistas con campesinos indigenas,
el trabajo de (Soper, 2016) concluye que los mercados de exportacién en este
tipo de paises, son considerados mas justos por los productores, que los
mercados locales. Los campesinos indigenas en este estudio prefieren el
comercio de exportacion porque ofrece un medio de vida mas estable y viable.
Por el contrario, la alimentacién de la poblacion nacional a través de los
intermediarios del mercado local se percibe como injusta debido a la sobreoferta
y a los bajos precios fluctuantes.

En definitiva, el desarrollo de los CCC parece llevar rumbos diferentes entre el
los paises desarrollados y los que todavia se encuentran en vias de desarrollo.
Sin embargo, en estos primeros, los CCC se adecuan comunmente al perfil de
las pequefias empresas que optan por modelos de negocio con una propuesta
de valor asociada a productos de calidad, locales y/o sostenibles.

La venta directa en explotacion y en tiendas son las modalidades de
comercializacidn mas comunes en estos CCC, siendo el proceso logistico el que
supone mayores dificultades. Entre el canal de venta off-line y on-line existen
algunas diferencias de comportamiento en su comercializacion, aunque no
substanciales. Parece que en muchas ocasiones las venta off-line se
complementa con el canal de venta on-line.

2.6.3.4 Redes de distribucion

Dada la relevancia que cobra el proceso logistico en la sostenibilidad econdmica
de los modelos de negocio en el sector agroalimentario, merece la pena analizar
las opciones de disefio de las redes de distribucidn que configuran este proceso.

A este respecto, (Chopra, S., & Meindl, 2012) muestran diversas opciones para
disefar una red de distribucion, que a continuacion se describen:

1. La primera opcion es que el productor envie directamente el producto al
cliente, por lo tanto, el minorista que vende el producto no guarda
inventarios. La informacion fluye del cliente al productor a través del
minorista. La ventaja mas grande de esta opcion es que el productor
puede centralizar todo el inventario. Sin embargo, los costes de transporte
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son mayores Yy los tiempos de entrega suelen ser largos, pero el cliente
tiene una buena experiencia en cuanto a que recibe el producto en su
domicilio. En general, esta opcion funciona para productos de baja
demanda, alta variedad y de alto valor.

Otra opcion es que el distribuidor maneje el inventario y se tengan
transportistas para el envio del producto al cliente final. Los costes de
transporte siguen siendo altos, pero con menor tiempo de entrega al
cliente. El coste de las instalaciones se incrementa pues los inventarios se
dividen entre los transformadores y el distribuidor, requiriendo mas
localizaciones fisicas. Este sistema es bueno para productos que se
mueven mucho o moderadamente, vendiéndose en cantidades
considerables. Los tiempos de entrega son menores a los del productor,
pero aunque se tiene menor variedad, ésta es mayor que la de un
minorista.

Una opcidn mas, es que el distribuidor maneje el inventario haciendo
entregas a domicilio. Esto implica tener costes de transporte mayor que
en la opcion anterior, aunque menores costes de las instalaciones por no
tener que mantener una red de tiendas minoristas. También se requiere
una mayor infraestructura del manejo de la informacion y se necesita
integrar la capacidad de gestionar entregas. Los tiempos de respuesta
son menores que los que usan entregas por lotes. Aqui también conviene
utilizar tamafos de pedidos minimos.

Otra opcion es que el productor o el distribuidor almacenen y que el
cliente pase a recoger el producto. Los productos se envian a puntos
donde el cliente puede recoger su pedido. Los costes de inventario se
pueden mantener bajos y los costes de transporte son menores que los
de entrega a domicilio. Sin embargo, los costes se pueden incrementar si
se tienen que construir lugares para que los clientes recojan sus pedidos.
Los tiempos de respuesta son similares a los de envio a domicilio. La
ventaja es que al reducir el coste de envio, se puede atender a mas
clientes.

Finalmente se tienen las tiendas minoristas manejando el inventario con el
cliente pasando a recoger la mercancia. Esto implica que los clientes van
a la tienda a comprar. Aumenta los costes de inventario aunque
disminuye los costes de transporte. Sin embargo, se requieren varios
puntos de venta (incrementando el coste de las instalaciones). Se tienen
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muy buenos tiempos de respuesta pues el cliente recibe casi
inmediatamente su producto una vez que lo compra. En resumen, se
disminuye el tiempo y el coste de entrega pero aumenta el coste de
inventario y el de las instalaciones.

Para escoger la mejor opcion se deben considerar las caracteristicas del
producto al igual que las necesidades de distribucién, aunque la mayoria de las
compaiias usan una combinacion de redes de distribucion. El tipo de red de
distribucion que se escoja tiene impacto a largo plazo. Los clientes no siempre
prefieren un tipo de red de distribucion en especifico, sino que mas bien
depende del producto, precio y urgencia para preferir una red sobre otra.

En el sector agroalimentario se pueden suceder las cinco opciones descritas en
el disefio de las redes de distribucion. No obstante, la consideracion de las
opciones con envio al domicilio del cliente suelen articularse a través de ventas
por internet. En las redes de comercializacion y distribucion del sector
agroalimentario, y en concreto en los CCC mencionados, el canal de venta
online merece mencion especial por su creciente uso en los modelos de negocio
actuales, y su impacto en el servicio a clientes y en los costes en la cadena de
suministro.

Las ventas on-line permiten a las compafias ofrecer mayor variedad de
productos y mejorar la disponibilidad de los mismos centralizado los inventarios.
Esto es especialmente ventajoso para productos de alto coste y alta variedad.
Ademas la venta online mejora la experiencia de compra del cliente por su
acceso las 24 horas y la posibilidad de personalizacién de las mismas. Sin
embargo, la respuesta de entrega no es tan inmediata como en la venta
minorista en tienda y los costes de transporte son mas altos (Lehmann, Reiche,
& Schiefer, 2012).

A priori, la venta on-line no parece un canal de venta efectivo a efectos
logisticos, para la comercializacion de productos de precio bajo, demanda
predecible y baja densidad de valor, como es el caso de la alimentacion, aunque
se puedan evitar los costes de los puntos de ventas (tiendas), que soporta el
canal minorista.

Esto supone, uno de los aspectos mas relevantes en la viabilidad econémica de

los modelos de negocio de distribucion de alimentos, que se analizan en los
casos de estudio de esta tesis.
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2.7 Conclusiones

El presente capitulo pretende contextualizar la economia agroalimentaria dentro
de la perspectiva de la triple sostenibilidad. El principal objetivo es analizar
aquellos conceptos que resultan relevantes a la hora de identificar un modelo de
negocio sostenible en el sector agroalimentario.

Para ello se realiza una revision de la literatura que arranca con el entendimiento
del concepto de sostenibilidad en el marco empresarial, ubicando aquellos
sistemas economicos en los que frecuentemente se originan modelos de
negocio triplemente sostenibles, y finalizando con la economia agroalimentaria
sostenible, que se analiza siguiendo el esquema secuencial de la cadena de
valor de los modelos de negocio.

De este analisis se desprenden la siguiente sucesion de ideas:

La Sostenibilidad en el contexto empresarial responde a la motivacion de las
empresas en adoptar dicho concepto en sus propuestas de valor, considerando
el desarrollo sostenible como el marco oportuno para explorar nuevas
oportunidades de negocio.

El concepto de Desarrollo Sostenible descansa en el principio general de que el
crecimiento debe ser socialmente justo, compatible con el equilibrio
medioambiental y econdmicamente viable. Concretamente, en el contexto
empresarial el desarrollo sostenible se instrumenta bajo los pilares de la triple
sostenibilidad. Esta ultima significa contabilizar el desempefio ambiental y social
ademas del desempefio econdmico. Aquellas organizaciones que se mueven en
el marco de la triple sostenibilidad evaluan el potencial de recursos y
oportunidades a través del compromiso hacia el desarrollo sostenible.

Una parte relevante en el contexto de la sostenibilidad empresarial o configura
la denominada Economia Social, concepto que se suele asociar a las
organizaciones mas tradicionales, a saber, las cooperativas, las mutualidades y
las asociaciones, pero también a entidades privadas que producen servicios no
destinados a la venta a favor de los hogares. La Economia Social comprende al
conjunto de empresas y/o entidades organizadas formalmente creadas para
satisfacer las necesidades de sus socios a través tanto del mercado, como de
servicios de no mercado (Consejo Econdmico y Social Europeo, CESE).
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Cuando las actividades econdmicas y sociales que se generan en este contexto,
buscan el bienestar de los ciudadanos, la solidaridad social y la sostenibilidad
ambiental, el término viene referido a la Economia Solidaria y uno de sus
ejemplos mas notorios son las organizaciones de Comercio Justo.

Por su parte, las Empresas Sociales son agentes econdomicos de relevancia en
la economia social y solidaria, y su concepto ha evolucionado con el transcurso
del tiempo en funcion al modo de su utilizacién y de su impacto en la economia.
La literatura clasifica a las empresas sociales de diversas formas, sin haber
todavia un consenso al respecto. Algunos autores solo las refieren a aquellas
organizaciones sin animo de lucro, mientras que la tendencia actual de los
estudios parece apuntar hacia un espectro mas amplio, donde las empresas
surgen de iniciativas y formulas de negocio con un marcado fin social y
medioambiental.

Estos modos de hacer sugieren que, una clara intencionalidad en torno al
proposito social, impulsa el disefio de estas iniciativas empresariales, sus
misiones asociadas y sus modelos de negocios, de tal manera que puedan
sintetizar creativamente paradigmas competitivos (propdsito econémico y social)
dentro de una empresa.

Es por ello que, la empresa social se configura como un formato de modelos de
negocios en el marco de la sostenibilidad, que cobra una enorme presencia en el
contexto de la economia social y solidaria, y que posibilita el desarrollo
sostenible, con diversas y variadas modalidades. Los modelos clasificados
dentro de la economia social y que se constituyen como empresa social podrian,
a priori, clasificarse como modelos de negocio sostenibles, y su grado de
sostenibilidad se podra evaluar conforme a la metodologia de identificacion y
analisis que se propone en esta tesis.

Otros modelos de negocio que entran en juego en el contexto de la
sostenibilidad son los llamados modelos de la Economia Colaborativa. Los
modelos de negocio de la economia colaborativa comprenden atributos
relacionados con el hecho de compartir y colaborar a través del acceso al uso de
activos, referidos ellos, tanto a la propiedad como a los activos intangibles, sea a
modo de redes colaborativas o procesos productivos compartidos. El valor del
intercambio puede ser cualquier cosa a la que se permite el acceso a través de
la puesta en comun de recursos, productos o servicios, y depende de las
diversas modalidades de comercializacion. Estas modalidades son facilitadas
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por el uso extensivo de las tecnologias de la informacién, aunque no siempre
constituyen un elemento imprescindible en el desarrollo de las actividades
colaborativas.

La economia colaborativa puede servir de patron para el desarrollo de modelos
de negocio en el marco de la triple sostenibilidad. Ambientalmente porque
subsiste un argumento ecologico para la economia colaborativa: el acceso al uso
compartido de la propiedad crea un modo mas eficiente y sostenible de
consumo, reduciendo la utilizacion de recursos naturales. Sin embargo, la
evidencia sugiere que la proliferacion del intercambio - también conocido como
el consumo colaborativo - no se deriva enteramente de la conciencia ecoldgica;
de hecho, las investigaciones sugieren que la principal motivacion del
consumidor es econdmica, en concreto, los consumidores prefieren los costes
bajos que las empresas lideres en la economia tienden a compartir.

El acceso al uso, comun en todos los modelos de negocio de economia
colaborativa, facilita en muchos casos la sostenibilidad econdmica de pequefas
empresas, lo cual posibilita la creacion de un tejido socialmente sostenible. En
este aspecto las redes colaborativas cobran un papel importante en los modelos
de negocio.

En definitiva, tanto la economia social como la economia colaborativa albergan
parte de los modelos motivados por los principios de la triple sostenibilidad y
contienen un conjunto de patrones a seguir en la configuracion de los modelos
de negocio sostenibles.

Estos sistemas econdmicos son frecuentes en el sector agroalimentario cuando
se buscan modelos de negocio triplemente sostenibles, y existen algunos
aspectos de las fases de la cadena de valor de los mismos que resultan
relevantes desde el punto de vista de la sostenibilidad.

Entre ellos, en este capitulo, se analiza la fase productiva de la agricultura
sostenible, aspectos de la fase de comercializacion y marketing que configuran
las relaciones entre productores y consumidores, y los canales de
comercializacion y redes de distribucidn alternativas del sector agroalimentario.

La Agricultura Sostenible se percibe como un “sistema” de practicas productivas
a largo plazo, con un impacto medioambiental beneficioso, que ademas debe
aportar viabilidad econémica y por tanto, mejora de la calidad de vida de los
agricultores y la sociedad. Su alcance se concibe desde la triple dimensién de la
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sostenibilidad y una de las formas de agricultura mas sostenibles es la
denominada ecoldgica.

La denominada agricultura ecologica se caracteriza por unas determinadas
practicas agricolas de produccion que mantienen y mejoran la salud de los
suelos, los ecosistemas y las personas. Se basa fundamentalmente en procesos
ecologicos, biodiversidad y ciclos adaptados a las condiciones locales, sin el uso
de insumos con efectos adversos.

Su beneficio sobre la biodiversidad, el impacto positivo en la biosfera, y el
empoderamiento del ecosistema local, son evidencias presentadas en
numerosos estudios, sin embargo su sostenibilidad econémica no se percibe de
forma tan clara. Todavia estan pendiente de resolver algunos problemas
relativos a: (1) el menor rendimiento con respecto a la agricultura convencional,
(2) la inversion a largo plazo, y (3) el sobre precio que conlleva en muchas
ocasiones para el consumidor limitando por ello su penetracién en el mercado.

La sostenibilidad econémica se puede analizar desde la fase productiva de la
cadena de valor, pero también a partir del estudio de las relaciones entre
productores y consumidores.

En el analisis de las relaciones entre productores y consumidores en el sector
agroalimentario surgen términos utilizados en la literatura que conducen a
estrategias de sostenibilidad. Estos términos son los Productos sostenibles, los
Precios Justos, y la actividad de Promocion a través de Etiquetados (logos).

Los Productos Sostenibles son el resultado de las practicas aplicadas en las
cadenas de suministro sostenibles. Estas son aquellas que posibilitan la
produccion de alimentos saludables, apoyan la viabilidad y diversidad de las
economias y comunidades rurales y urbanas, respetan y operan dentro de los
limites biologicos de los recursos naturales, logran estandares consistentes de
desempefio ambiental, garantizan un entorno de trabajo seguro e higiénico, y
logran estandares consistentes de salud y bienestar animal.

Estos productos alimentarios pueden promocionarse a través del etiquetado que
ayuda a informar a los consumidores donde y como hacer su eleccion. A este
respecto, existen diferentes esquemas de certificacion para productos
sostenibles y en muchas ocasiones se combinan, aunque es el alimento
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ecologico el que cobra gran protagonismo, cubriendo el mayor numero de
estudios y reglamentacién en al ambito de la sostenibilidad.

Los alimentos producidos en agricultura ecolégica pueden certificarse por
terceros, por grupos de pequenos agricultores basado en un Sistema interno de
control (SIC), o por Sistemas de garantia participativa (SGP). Y son
precisamente estos dos ultimos sistemas los que facilitan la certificacion a los
pequenos productores por ser éstos menos costosos.

La Certificacion y los Logos representan un instrumento para contrarrestar la
asimetria de informacion en el mercado. La confianza de los consumidores en la
integridad del producto es un problema critico para que estos productos puedan
competir con éxito en el mercado, en particular si el atributo de credibilidad va
acompanado de una prima de precio, como generalmente ocurre en el caso de
los alimentos sostenibles.

Precisamente, la fijacién de precios es otro aspecto a resolver en el mercado de
productos sostenibles. La aplicacién de Precios Justos tiene que ver con el
alcance de los juicios de equidad en la distribucién de los ingresos en las
cadenas de suministro alimentarias. Los estudios de fijacion de precios justos
en las cadenas de suministro alimentario son muy dispersos, pero todos ellos
parecen concurrir en el argumento de que: en el mercado de la alimentacion
sostenible debe tenerse en cuenta los aspectos procesales de la equidad de
precios. Las iniciativas y las empresas dependen de procedimientos de
negociacion justos entre las partes integrantes de la cadena de valor, a la hora
de aplicar justicia en la fijacion de precios.

Las estrategias de fijacion de precios justos para productos sostenibles, a
menudo resultan en precios mas elevados comparado con los productos
convencionales ocasionando, por tanto, una desventaja competitiva. La literatura
generalmente concluye que los consumidores afirman que estan dispuestos a
pagar primas de precio por la sostenibilidad, pero cuando se realizan pruebas
experimentales parece que muchos consumidores todavia eligen principalmente
la alternativa de precio mas econdmica.

Sin embargo, estas estrategias no siempre tienen que derivar en precios mas
elevados con respecto a los productos convencionales. Se trata mas de una
percepcion del consumidor comprometido con la sostenibilidad que de una
necesidad economica del propio modelo de negocio de las empresas que
comercializan estos productos. De hecho, algunos estudios muestran como en
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los mercados locales y regionales los precios de los productos ecolégicos no
difieren en gran medida con respecto a los convencionales, siendo en los
mercados de exportacion donde mas diferencias se muestran.

No obstante, siendo el mercado de exportacion el mas extendido para los
productos ecolégicos, un enfoque de marketing puramente basado en la
certificacion podria no ser completamente eficaz para competir en precios con
los productos convencionales. Para realmente convencer a los consumidores,
estos deben ser abordados emocionalmente hacia un sentimiento de
contribucion positiva al desarrollo sostenible. Por lo tanto, otras estrategias de
marketing deben acompanar al simple etiquetado del producto.

A tenor del analisis en este capitulo, parece que el mercado agroalimentario de
productos sostenibles esta todavia sujeto al desarrollo de nuevas estrategias de
marketing. La fijacion de precios, y la puesta en mercado de los productos, se
encuentra todavia en un estado primario. La falta de alcance y disponibilidad del
producto no facilita la compra por parte del consumidor final, y los nuevos
modelos de negocio deben invertir en férmulas de mayor difusion.

Otro aspecto relevante en la economia agroalimentaria es su estructura. La
concentracion de actores en la redes de distribucion del sector agroalimentario
parece mostrarse como un problema de soberania alimentaria que evoluciona de
forma global en el mercado agroalimentario.

Como contrapartida a la globalizacion alimentaria, aparece el planteamiento de
las cadenas alternativas de suministro para el sector agroalimentario. El término
de Canal Corto de Comercializacion (CCC) surge como respuesta y empieza
utilizarse ampliamente en la literatura. Su denominacién es confusa, porque
inicialmente se relaciona con el acortamiento de la cadena de suministro
mediante la eliminacion de intermediarios. Sin embargo, esto no parece ser el
factor determinante en la clasificacion del CCC, sino mas bien, lo que los autores
denominan la comercializacion de “proximidad”. La proximidad relacionada con
el alimento de caracter local, y la proximidad de vinculo entre productores y
consumidores, ofreciendo, a través de la informacién, la valoracion real del
origen del alimento.

Adicionalmente, los CCC se relacionan también con el ambito de la

sostenibilidad social, econdmica, y ambiental, en cuanto a que posibilitan un
tejido productivo de pequefa escala y en consecuencia facilitan la
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gastrodiversidad que ofrece el pequefio productor. Las modalidades de ventas
clasificadas como CCC se perfilan como canales donde habitan especialmente
las empresas pequefas y medianas, tanto en ventas en proximidad como en
distancia.

La literatura académica focaliza la mayor parte de los estudios de los CCC en el
ambito de los productos sostenibles, y en especial, los ecoldgicos. La
sostenibilidad se asocia directamente al CCC, sin embargo se debe de tener en
cuenta que su realidad no necesariamente se limita a este tipo de productos.

En la mayor parte de los estudio de los CCC se hace foco en los productores y
en los consumidores finales como grandes beneficiarios de este tipo de canal de
distribucion, no obstante, parece olvidada en la literatura el papel desempefiado
por los pequeios transformadores. Por ejemplo: los productores de pan, bolleria
y pasteleria son en su mayoria pequefos transformadores que tienen un gran
peso en el sector agroalimentario por el gran numero de empresas que lo
constituyen segun recientes estudios.

En cuanto al uso de las tecnologias de la informacion, las ventas online son
clasificadas en la mayor parte de los casos como CCC, porque facilitan esa
‘proximidad” mencionada anteriormente, que conecta al productor con el
consumidor de manera efectiva. Sin embargo, los estudios de eficiencia parecen
no concurrir hacia el éxito dentro del sector agroalimentario. La logistica se
perfila como uno de los principales problemas y desventajas a los que han de
hacer frente las iniciativas de CCC on-line. EI CCC no parece ser un canal de
venta eficiente para la comercializacion de productos de precio bajo y demanda
predecible, ya que compite en desventaja frente a la tienda minorista por tener
menos costes de transporte y por la inmediatez de la compra por parte del
cliente.

Generalmente, la estructura de redes de distribucion en el sector agroalimentario
se apoya en la combinacion de diferentes canales de venta, séase, modelos
hibridos entre los canales de venta convencionales y alternativos, off-line y on-
line, etc.
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En resumen, los conceptos analizados en este capitulo y que se podrian utilizar
para la identificacion de modelos de negocio triplemente sostenibles del sector
agroalimentario son los siguientes:

* Triple Sostenibilidad

* Economia Social y Solidaria

* Comercio Justo

* Empresa Social

* Economia Colaborativa

* Agricultura Sostenible y Ecoldgica

* Productos Sostenibles

* Precios Justos

* Certificados y etiquetas de Sostenibilidad
* Canales Cortos de Comercializacién

Cada uno de ellos constituye parte de las clasificaciones, atributos, elementos,

estrategias y factores que identifican y permiten evaluar un modelo de negocio
en dicho contexto.
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Capitulo 3. Revision del Estado del Arte
sobre el concepto de Modelo de Negocio y la

metodologia de investigacion de Casos de
Estudio

3.1 Introduccion

El modelo de negocio permite al emprendedor y al inversor comunicarse de tal
modo que sin explicitar las claves fundamentales de la operativa del negocio,
ambos lleguen a acuerdos satisfactorios. Por otro lado, el caso de estudio,
permite al cientifico aproximarse al fendmeno para entenderlo y extraer
conocimiento, y en ultima instancia comunicarse con otros cientificos. Resulta
por ello relevante, incorporar en la literatura y en la practica empresarial una
propuesta que aporte convergencia entre dos temas conocidos de los
investigadores, pero que parecen moverse en dimensiones diferentes por sus
objetivos diferenciados.

Este capitulo comprende, en primer lugar, la revision de literatura relativa al
concepto de “modelo de negocio”. En segundo lugar, se expone la metodologia
de “casos de estudio para la investigacion” utilizando fundamentalmente el
trabajo de (Yin, 2013). Del resultado de la investigacion, se pretende esbozar
una propuesta para captar los conceptos clave que definen un modelo de
negocio, siguiendo la metodologia de investigacion de los casos de estudio.

Proponer una metodologia sobre modelos de negocio, pasa por entender, en
primera instancia, el concepto de modelo de negocio. Concepto que comienza a
suscitar interés a partir de la aparicion del comercio electronico, pero que su
literatura no acaba de culminar en un tratado tedrico. La revisién de literatura
realizada permite extraer los conceptos que mejor aplican a la metodologia de
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casos practicos sobre empresas desde diferentes perspectivas para aplicarlos,
finalmente, en la definicibn de un modelo de negocio.

La estructura del documento se configura en un cuerpo central que comprende
dos secciones.

1. La primera seccion de este capitulo es un estado del arte sobre el término
‘modelo de negocio”, que pretende estructurar el concepto dando
respuesta a las preguntas de ¢ Para Qué?, ;Qué?y ; CoOmo?.

* ;Para qué sirve un modelo de negocio?, es la primera cuestion que
se aborda y aportaria las principales ideas sobre la funcionalidad y
finalidad del concepto.

* Le sigue la revision de literatura de la definicion de modelo de
negocio.

* Esta definicidn conduce a reflexionar sobre su diferenciacion con
respecto al concepto de estrategia.

* Y finalmente la cuestidn, cuales son los componentes del modelo
de negocio? permitiria desagregar el concepto incorporando sus
estructuras, elementos, y relaciones entre ellos.

2. La segunda seccion de este capitulo es un estado del arte sobre la
metodologia y disefio de casos de estudio. En esta seccion se describe la
metodologia estructurada en diferentes fases: el disefio, la preparacion, la
toma de datos, el analisis y la informacion.

Sus conclusiones se incluyen en el capitulo de la propuesta de metodologia
(capitulo 4), por ser esta misma el resultado de este trabajo.

3.2 Modelos de Negocio

Si bien el término "modelo de negocio" ha ganado un amplio uso en la practica
empresarial, la literatura académica parece fragmentada e incluso confusa por
las numerosas definiciones existentes y la aparente incoherencia entre las
mismas.

En este apartado, se pretenden ordenar aquellos formatos de definiciones que
cubren el objetivo de delimitar una metodologia para la identificacion y el analisis
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de los modelos de negocio, desde las perspectivas de sus definiciones,
componentes, funciones y sus clasificaciones.

Para realizar este trabajo se ha filtrado la teoria existente en la literatura, a
través de las bases de datos bibliograficas, ScienceDirect/SCOPUS/Sciverse
(Elsevier) y Web of Science, Databases=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-
S, CPCI-SSH, obteniendo una seleccion de 387 articulos bajo las areas de
investigacion de “business economics”, y categoria cientifica de “management
or business”. La delimitacién temporal de la busqueda se realiza durante los
periodos comprendidos entre los afios 2003 y 2016, y posteriormente se agregan
algunas referencias citadas en los articulos seleccionados de mayor relevancia.
El motivo de seleccionar ese horizonte temporal se fundamenta en el interés de
encontrar literatura aplicada a la coyuntura actual y reciente y en especial
focalizar el trabajo de investigacion hacia la metodologia de los casos de estudio
para la investigacion.

3.2.1 Finalidad de los Modelos de Negocio

El fin de un modelo de negocio parte de la consideraciéon del mismo, como un
sistema o una herramienta de presentacion y evaluacion de un proyecto
empresarial.

El punto de partida es argumentar que el modelo de negocio funciona como un
dispositivo narrativo y, al mismo tiempo, como un ejercicio de calculo econémico
(Magretta, 2002). Permite a los emprendedores explorar un mercado y llevar su
innovacion - un nuevo producto, una nueva empresa y la red que lo apoya - a la
realidad. Los modelos de negocio se distinguen en la medida en que ofrecen
una mezcla de narracion de historias y calculos. Este autor describe los modelos
de negocio como "historias" (con una trama, un conjunto de personajes y sus
motivaciones), pero su “narrativa esta ligada a los numeros”. Sostiene que estas
dos dimensiones son fundamentales para el modelo de negocio, ya que, para
tener éxito, un modelo de negocio debe pasar "la prueba narrativa" (ses la
historia coherente?) y "la prueba de los numeros" (;son los numeros
coherentes?).

Como refuerzo de esta idea, (Perkmann, 2010), en su reflexion sobre el

concepto de modelos de negocio, afiade que los mismos, actuan como
representaciones que crean efectos materiales que implican a compradores y
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proveedores, persuaden a inversores, y gestionan a empleados. El concepto del
modelo de negocio se interpreta de tres maneras: como narrativas que tratan de
persuadir, como tipificaciones que legitiman, y como formas de instruir. En el
modelo de negocio, las narrativas y los calculos son complementarios: la
narracion dibuja un mundo vy justifica la seleccion de las entidades que deben
tenerse en cuenta. La combinacibn de las narraciones y el calculo es
especialmente importante en situaciones de incertidumbre. En estos casos, el
valor de los recursos puede ser comprobado, mediante unidades e instrumentos
de medicion necesarios para el calculo, valorados por la contabilidad. De hecho,
es esta misma, la que nos conduce hacia el valor intrinseco del negocio.

El modelo de negocio como un descriptor de narraciones y calculos econémicos,
permite visualizar una de las funciones mas utilizadas del mismo: su divulgacion.
El modelo de negocio se dirige a un publico objetivo tan diverso como los
inversores, periodistas, socios, clientes o0, los mismos estudiantes e
investigadores de organizacion y direccion de empresas. Los emprendedores
presentaran su plan de negocio para los analistas de riesgo, explicaran su
modelo de negocio a periodistas, a los inversores, lo mostraran en su pagina
web, haciendo visuales numerosos documentos de la empresa y enviando
presentaciones, con un logotipo o0 un eslogan para captar a clientes y socios, o
ilustrar, simplemente, a los estudiantes el espiritu emprendedor. Por lo tanto, los
modelos de negocio parecen actuar como contenedores/sistemas, en los que
habitan varios mundos sociales que se cruzan y ademas satisfacen los
requerimientos de informacién para cada uno de ellos.

Sin embargo, la funcion del modelo de negocio no puede limitarse a un ejercicio
reflexivo de mejora de la racionalidad del emprendedor que esta escribiendo un
plan de negocio. La narracion y el calculo que realiza son, de hecho, dirigidas a
terceros, como clientes o inversores, y debe, por tanto, moverse con estos
diferentes actores o grupos de interés (desde ahora denominados
“stakeholders”) y la coordinacién de sus acciones (Doganova & Eyquem-Renault,
2009). Por consiguiente, se considera que el modelo de negocio es un ente vivo
y dinamico que traza una trayectoria. La combinacion flexible de las narrativas y
los calculos en el modelo de negocio permite un circuito de transacciones hacia
los stakeholders, lo cual, a su vez y progresivamente, contribuye a la
construccion de la red de la empresa que representa.
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(Doganova & Eyquem-Renault, 2009) proponen tres enfoques para interpretar el
sentido y la utilidad de los modelos de negocio desde esta perspectiva:

1.

El primer enfoque define el modelo de negocio en términos generales,
como una descripcion de la légica de una empresa en la creacién de
valor, es decir, explica cdmo una empresa gana dinero en su cadena de
valor y representa el disefio transaccional, la estructura y la gestion, con
el fin de crear valor mediante la explotacion de oportunidades de negocio.
Responde a las preguntas de gestion tales como: "¢ Quién es el cliente?",
"¢ Qué significa el valor para el cliente?", "; Como ganar dinero en este
negocio?", " Cual es la l6égica econdmica subyacente que explica como
podemos aportar un valor a los clientes a un coste adecuado?". Esta
amplia definicion se detalla a veces a través de la identificacion de los
componentes del modelo de negocio, que se pueden agrupar en tres
bloques. En primer lugar, la propuesta de valor aclara qué valor se inserta
en la oferta de la empresa. En segundo lugar, la estructura de valor
enumera los socios y canales a través del cual el valor es generado y
distribuido. Por ultimo, el modelo de ingresos es la linea inferior del
modelo de negocio: traduce las dos dimensiones anteriores, en los costes
y los flujos de ingresos.

El segundo enfoque radica en el sentido y utilidad del modelo de negocio
como dispositivo de mercado. Los modelos de negocio se considerarian
como el ingrediente y el conjunto de mecanismos que configuran un
mercado. Se trata, por tanto, de dispositivos que median entre los
intereses de los stakeholders y la coordinacion de sus acciones dentro de
un mercado. El estudio de los dispositivos del mercado ha adoptado una
amplia gama de escenarios, que van desde los mercados financieros a
través de las valoraciones contables, hasta una variedad de objetos tales
como el mercado de cotizaciones, o la calificacion de crédito. Todos ellos
utilizan los modelos de negocio para justificar las operaciones de mercado
y su valor transaccional.

El tercer enfoque va mas alla de considerar los modelos de negocio como
descripciones fehacientes de una realidad en si misma, podemos
también, definir su utilidad, en el entorno de modelos de nuevos proyectos
o empresas de nueva creacion, (desde ahora denominados “new
ventures”). En lugar de una descripcion, un modelo “new venture” es una

demostracion. Al igual que las demostraciones, los modelos
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empresariales tienen por objeto proporcionar evidencia de la viabilidad de
un proyecto innovador y adquirir el interés de terceros mediante la
movilizacion de repertorios de pruebas y persuasion. En esta perspectiva,
la comprension de lo que los modelos de negocio persiguen, es
fundamental, teniendo en cuenta no solo el objeto que representan (una
nueva empresa), sino también al publico, para el cual se hizo este objeto
visible. En esta linea, para otros autores los modelos de negocio son
actuaciones, esto es, encuentros en los que una entidad se materializa en
una forma particular y se muestra a una audiencia. También son
herramientas relacionales para permitir este tipo de encuentros, y por lo
tanto, un ajuste mutuo entre el modelo que esta siendo mostrado y el
publico al que se le ofrece la demostracion.

El enfoque de los modelos de negocio, como demostraciones en lugar de como
descripciones, permite ir mas alla del debate sobre su veracidad y utilidad. Se
podria concluir, que el modelo de negocio tiene por objeto demostrar a los
inversores, la viabilidad y el valor del negocio. EI modelo se construye con el
proposito de provocar aproximaciones, entre el colectivo involucrado en el
desarrollo del modelo de negocio - los emprendedores, y sus socioOs
potenciales, a través de encuentros. Como demostracion, el modelo de negocio
es proactivo, ya que define el objeto y el publico objetivo, de la nueva empresa y
su red. Los modelos de negocio dentro de este marco, desarrollan nuevas
entidades que gradualmente se incorporan al mercado empresarial, y que sirven
de plantillas llamadas a su imitacion o copia.

Por su parte, (H. W. Chesbrough, 2007) apoyandose en los enfoques arriba
citados define los modelos de negocio desde el punto de vista de su
funcionalidad. Esto ayuda a entender la finalidad y esencia de un modelo de
negocio. Un modelo de negocio tiene dos funciones importantes: la creacion de
valor y la captacién de valor.

1. En primer lugar, se definen una serie de actividades, desde la adquisicion
de materias primas hasta la satisfaccion de producto por parte del
consumidor final, lo que dara lugar a un producto o servicio nuevo, que
crea un valor neto a través de estas actividades.

2. La segunda funcién requiere el establecimiento de un recurso unico,

activo o posicion dentro de esa serie de actividades, en las que la
empresa tiene una ventaja competitiva.
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(H. Chesbrough, 2010) por tanto, utiliza para ello, las perspectivas de propuesta
de valor y la de mercado. La primera lo hace, a través de los flujos de ingresos y
costes, describiendo las actividades o transacciones que surgen desde los
recursos internos. La segunda lo hace, desde las relaciones de clientes,
competencia, canales de distribucion, es decir, la vertiente de mercado.

La sintesis en que resulta las funcionalidades propias de un modelo de negocio
corresponden a los siguientes puntos:

* El modelo de negocio articula la propuesta de valor (es decir, el valor
creado para los usuarios de una oferta de producto o servicio),

* identifica un segmento de mercado y especifica el mecanismo de
generacion de ingresos (es decir, los usuarios a los que el producto o
servicio es util y con qué proposito),

» define la estructura de la cadena de valor necesaria para crear y distribuir
la oferta y los activos complementarios necesarios para apoyar el
posicionamiento de la misma,

* detalla el mecanismo de los ingresos por el cual la empresa sera
remunerada por su oferta,

* estima la estructura de costes y beneficios potenciales (dada la propuesta
de valor y la estructura de la cadena de valor),

* describe el posicionamiento de la entidad dentro de la cadena de valor
ligada a los proveedores vy clientes, identificando potenciales
competidores o clientes complementarios, y

» férmula la estrategia competitiva con la cual la empresa innovadora
obtendra y mantendra la ventaja sobre sus rivales.

3.2.2 Definiciones de Modelos de Negocio

En la revision de la literatura que trata de definir el concepto de modelo de
negocio, se encuentran estudios que abarcan diferentes vertientes. (George &
Bock, 2011) presentan una definicion de modelos de negocio desde la vertiente
de puesta en practica. Esta perspectiva nos ayuda a evaluar los modelos de
negocio desde la metodologia del caso de estudio, conforme se describe y
desarrolla en las sucesivas secciones del trabajo de la investigacion.

La revision sistematica de (George & Bock, 2011) presenta los resultados de un
estudio inductivo de las diferentes perspectivas de los investigadores, para
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reconstruir el concepto del modelo de negocio e identificar sus estructuras
subyacentes utilizando como lente la iniciativa empresarial.

En este estudio se observa que la literatura sobre los modelos de negocio no
logra converger las definiciones de investigacion, y mucho menos los entornos
de resultados normativos o predictivos. De acuerdo a estos autores (Christoph
Zott & Amit, 2007), la investigacion sobre los modelos de negocio no se ha
basado en estudios previos dentro de un marco coherente. De hecho, las
publicaciones que revisan la literatura sobre modelos de negocio sehalan de
manera frecuente, la falta de una definicion constructiva. Los trabajos de
investigacion de grupos, se han centrado en segmentos industriales especificos,
como la biotecnologia, la industria de las punto.com, y variantes. La literatura se
extiende por los campos de investigacion y sin vinculos explicitos entre los
temas de investigacion, metodologias o hallazgos anteriores.

A pesar de la confusion que genera la construccion de una teoria de modelos de
negocio seis grandes temas surgen en el campo de la organizacion de
empresas. El modelo de negocio se describe comunmente, y reflexiona sobre (1)
el disefio organizacional, (2) la perspectiva basada en los recursos de la
empresa, (3) la narrativa y construccion de la esencia de los modelos, (4) la
naturaleza de la innovacion, (5) la naturaleza de las oportunidades, y (6) las
estructuras transactivas. En la TasLA 3 se sintetizan los resultados, de acuerdo a
estos temas.

TABLA 3 RESUMEN POR TEMAS DE LAS DEFINICIONES DE MODELOS DE NEGOCIO (GEORGE Y BOCK,
2011)

Perspectivas Muestra de Resumen Definicion

publicaciones

DISENO Slywotzky, 1999; Agente conductor o "Un modelo de negocio es una
Timmers, 1998 configuracion estructura del producto, el servicio y
emergente de las los flujos de informacion, incluyendo
caracteristicas de la una descripcion de los diversos
empresa actores de la empresa y sus
funciones" (Timmers, 1998)
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RECURSOS Mangematin et Estructura organizativa "Cada modelo de negocio tiene, su
al., 2003; Winter co-determinante y co- propia légica de desarrollo, que es
& Szulanski, 2001 | evolucionada conforme coherente con los recursos
el conjunto de activos necesarios relaciones con clientes y
de la empresa o proveedores, un conjunto de
actividad principal. competencias dentro de la empresa,
un modo de financiar su negocio, y
una cierta estructura accionarial”
(Mangematin et al., 2003)
NARRATIVA Magretta, 2002 Historia o l6gica "Los modelos de negocio son, en el
emergente, subjetiva y fondo, historias - historias que
descriptiva de los explican como funcionan las
indicadores clave de las | empresas" (Magretta, 2002)
organizaciones.
INNOVACION Chesbrough & Configuracion del "El modelo de negocio proporciona

Rosenbloom,
2002

proceso ligado a la
evolucion o la aplicaciéon
de la tecnologia de la

empresa

un marco coherente de

caracteristicas tecnoldgicas y
potencialidades como entradas y las
convierte a través de clientes y
mercados en resultados
econoémicos" (H. Chesbrough &

Rosenbloom, 2002)

TRANSACCIONAL

Amit & Zott, 2001;
Zott & Amit, 2007,

Configuracién de los

limites que abarcan las

"Un modelo de negocio describe el

contenido, la estructura y la gestién

2008 transacciones transaccional, disefiadas con el fin
de crear valor a través de la
explotacion de oportunidades de
negocio" (Amit & Zott, 2001)

OPORTUNIDADES Afuah, 2003; Difusién e "El modelo de negocio es un

Downing, 2005;
Markides, 2008

implementacion ligados
a un escenario de

oportunidad

conjunto de expectativas acerca de
cémo la empresa va a tener éxito en

su entorno” (Downing, 2005)
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A raiz de este estudio, el argumento de los investigadores revela que un modelo
de negocio es un fendmeno a nivel de organizacion, una estructura o disefio que
incorpora subsistemas y procesos para lograr un proposito especifico. No es
equivalente a la finalidad, ni es la razén por la que existe la organizacion; no es
un proceso; tampoco, el modelo de negocio se explica en su totalidad por el
modelo de ingresos de la empresa, aunque los aspectos se solapen. Los
investigadores asocian los modelos de negocio a estructuras que incorporan
elementos basados en los recursos y elementos basados en las transacciones.

Este analisis enmarca la definicion del modelo de negocio en tres dimensiones
de las estructuras organizativas: la estructura de recursos, la estructura
transaccional y la estructura de valor. La primera se refiere a la estructura
estatica de la organizacion de la empresa, la tecnologia de produccion y los
recursos basicos de apalancamiento para servir a los clientes. La estructura
transaccional es la configuracion organizativa que determina las operaciones
clave con socios y stakeholders. Por ultimo, la estructura de valor es el sistema
de reglas, expectativas y los mecanismos que determinan la creacion y captura
de valor de la empresa y de las actividades (George & Bock, 2011).

Asimismo, los modelos de negocio tienden a definirse de manera conceptual,
atendiendo a las estructuras de recursos y transacciones - modelo conceptual, y
de manera financiera, atendiendo a la estructura de valor - modelo financiero
(Huarng, 2013).

3.2.3 Diferenciacién con las Estrategias

Conviene aclarar algo que un modelo de negocio no es: una estrategia. La
estrategia es un conjunto dinamico de iniciativas, actividades y procesos
(Michael E Porter, 1996); el modelo de negocio es una configuracion estatica de
los elementos de la organizacion y las caracteristicas de la actividad (Teece,
2010). Una estrategia puede ser reflexiva, iniciar el cambio dentro de la
organizacion en la que impacta; un modelo de negocio es de por si no reflexivo.
La implementacion de un modelo de negocio puede generar el cambio
organizacional, pero el modelo de negocio en si mismo no es una descripcidon de
la forma de hacer o del cambio. Los modelos de negocio se centran en
oportunidades, mientras que la estrategia esta centrada en el competidor o en el
medio.
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Aunque los modelos de negocio y las estrategias comparten la misma raiz, hay
diferencias entre ellos importantes:

* En primer lugar, la estrategia articula un determinado objetivo, mientras
que el modelo empresarial detalla los mecanismos que mueven a la
organizacion hacia ese objetivo.

* En segundo lugar, la adopcién de una nueva estrategia generalmente
implica la dependencia sobre un nuevo modelo de negocio, pero los
cambios en el modelo de negocio se pueden hacer dentro de un marco
estratégico existente.

* En tercer lugar, estrategia y modelo de negocio difieren en el nivel de
detalle. El modelo de negocio traduce la estrategia de una empresa desde
un nivel relativamente abstracto, hacia un mecanismo mas
interdependiente y especifico que guia a los gestores en el
perfeccionamiento de sus acciones para traducirlo en ventaja competitiva
de la empresa.

Mientras que un modelo de negocio facilita el analisis, las pruebas y la validacion
de las decisiones estratégicas de una empresa, no es en si misma una
estrategia (R Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Esta puede ser vista en al
menos cuatro formas diferentes: como un patron, como un plan, como un
postulado o punto de vista. A pesar de que estas diferentes perspectivas difieren
en muchos aspectos, todas ellas tienen en comun el elemento relativo a “la
eleccion”. Los modelos de negocio no solo reflejan estas opciones de eleccion,
sino que ademas, incorporan sus implicaciones operativas. Facilitan el analisis,
las pruebas y la validacion de las relaciones causa-efecto que se derivan de las
decisiones estratégicas que se han hecho. EI modelo estructura las relaciones
causa-efecto utilizando metodologias combinatorias de cuestionarios,
experimentos de analisis y experimentos de simulacion (Koh, Gunasekaran, &
Saad, 2005).

Un modelo de negocio es la descripcién de una configuracion organizativa sobre
una oportunidad especifica; la estrategia es el proceso de optimizacion de la
efectividad de esta configuracion frente al medio externo, incluyendo el potencial
de cambio de la misma, la alteracion de las oportunidades subyacentes, o la
busqueda de nuevas oportunidades (DaSilva & Trkman, 2014).
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Un modelo de negocio bien disefiado tiene un gran poder y puede servir como
una herramienta estratégica fundamental para la empresa, pero las inquietudes
sobre los modelos de negocio se centran en cuatro problemas comunes
asociados a su creacion y uso. Estos problemas son los siguientes (Shafer,
Smith, & Linder, 2005):

* hipdtesis defectuosas en las que se basa la esencia l6gica del negocio,
* limitaciones en las opciones estratégicas consideradas,

* malos entendidos acerca de la creacion y captacion de valor,

* hipdtesis incorrectas sobre la cadena de valor.

Ambos conceptos, “modelo de negocio” y “estrategia” van siempre unidos. De
hecho, al marco del modelo de negocio se le atribuye la finalidad de dar soporte
a una estructura simple y légica que permita al estratega pensar en las
actividades del negocio a desarrollar para acometer la misma (J. Richardson,
2008). En este sentido y como ejemplo, se puede citar, la utilizacion de la
replica de los modelos de negocio en procesos de internacionalizacion,
comunmente utilizada por las empresas en la ejecucidn de sus estrategias
expansivas de apertura de nuevos mercados (Dufour & Steane, 2006).

Ademas, si se observa la literatura al respecto del disefio de modelos de
negocio, siempre se encuentran relaciones directas entre estrategia y modelo de
negocio. En este sentido, se puede encontrar una aportacion de (Lee, Shin,
Hong, & Kim, 2011) en la que desarrolla una metodologia estructurada para el
disefio del modelo de negocio basada en patrones estratégicos. En la base de
esta metodologia se encuentra una plantilla de disefio con la que un modelo de
negocio actual puede analizarse o reinventarse de forma sistematica. La plantilla
se compone de un conjunto de bloques de construccion predefinidos que
describen patrones estratégicos de un modelo de negocio y/o elementos
constituyentes. Con la ayuda de los planes y procedimientos de representacion
en él definidos, se puede disefiar un modelo de negocio de una manera mas
estructurada (véase en ILusTRACION 6). La perspectiva estratégica interviene en la
identificacion y disefio del modelo de negocio.
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ILUSTRACION 6 BLOQUES DE CONSTRUCCION BASICOS DE MODELO DE NEGOCIO: ESTRATEGIAS
RESPECTO A PERSPECTIVAS (Lee et al., 2011)

Strategy
Customer Customer Distribution Revenue Cost Resources Activity Partner
Segment Relationship Channel Model Structure Configuration Network
Diversificaction Low Cost Giving more Traditional Outsourcing Valuable Novelty Vertical
Access experience integration
Segment Free Offering Easy Access Profit Offshoring Rare Lock-In Solution
Extension Sharing Network
New  Product | Financial Ubiquitous Razor Blade Activity In-imitable Complementariti Internal
Development Advantage Access Integration es Network
Segment Reward Vertical Subsidiary Affiliate Non- Efficiency Quasi-
Penetration Strategy Network substitutable Integration
Membership Horizontal Free-Mium Re-cycle R&D
Strategy Re-use Network
Standardiza
tion
Awareness Adding More Cross Simplifying Multi-Sided
Functions Subsidization | Value Chain Platform
Education Bundling with Loyalty Business
Others Process Re-
engineering
Community Sharing with Co-creation Simplifying
Others Product/Serv
ice
Lock-In Bundling with Subscription Open
Ours Innovation
Interface Sharing with Membership Standardize/
Ours Modularize
Component
Contents Direct Channel Pay-per-Use
Control
AIS Barter
Life-Cycle Gratis
Care
Customer
Participation

Customization
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Volviendo al fundamento de lo que se ha definido como modelos de negocio en
sus tres dimensiones, estructuras de recursos, transacciones y valor, se podria
afirmar que la supervivencia y la prosperidad de todas las organizaciones esta
directamente relacionada con su capacidad para crear y captar valor, a través de
la aplicacién de los modelos de negocio. Por supuesto, las areas de decision
estratégicas a las que se enfrenta cada organizacién varian segun diversos
factores, como la antigiedad de la empresa, la industria, la concentracion del
sector, el tipo de cliente objetivo, las normativas gubernamentales, etc., pero la
prueba y puesta en marcha del modelo de negocio de una organizacion bajo el
proceso de toma de decisiones estratégicas debe ser un proceso continuo,
iterativo e inherente al propio modelo (Dufour & Steane, 2006).

El aplicar un modelo no induce a ninguna garantia, pero posibilitaria que la
probabilidad de éxito aumente a largo plazo con el rigor y la formalidad con la
que una organizacidon pone a prueba sus opciones estratégicas a través de
modelos de negocio. Los modelos de negocio constituyen una forma eficaz para
los ejecutivos de analizar y comunicar sus decisiones estratégicas.

3.2.4 Elementos de los Modelos de Negocio

Finalmente, para poder desarrollar un esquema de metodologia y analisis de un
modelo de negocio, se debe especificar que piezas son las que lo componen.
Tras analizar la literatura referida anteriormente, se opta por utilizar aquella
propuesta que mejor permita describir, analizar y evaluar casos de estudio para
que faciliten el desarrollo de modelos de negocio, fundamentada en la idea de
gque un modelo no es mas que una representacion de la realidad. Para ello se
utiliza una simbiosis entre los modelos de (Shafer et al., 2005), (Osterwalder &
Pigneur, 2005) y el modelo RCOV adaptado de (Demil & Lecocq, 2009). Estos
modelos permiten identificar los componentes que se configuran bajo las
dimensiones citadas en los puntos anteriores de la definicion, esto es, la
estructura de recursos, la estructura transaccional y la estructura de valor.

El estudio de (Osterwalder & Pigneur, 2005), presenta un esquema, que muestra
de forma clara y sencilla, la descripcion de los elementos que componen un
modelo de negocio, desde la vertiente interna de la empresa. Estos autores
definen el concepto del modelo de negocio, de la siguiente forma:

“un modelo de negocio es una herramienta conceptual que
contiene un conjunto de elementos, conceptos y sus relaciones,
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con el objeto de expresar la esencia y l6gica de un negocio. Por
lo tanto, se debe tener en cuenta que, los elementos y sus
relaciones  permiten una  descripcion  simplificada y
representacion sobre, qué valor se proporciona a los clientes,
como se hace y con qué consecuencias financieras”
(Osterwalder & Pigneur, 2005).

El citado estudio, parte de una revisién de literatura sobre las menciones de
otros investigadores en relacién a los componentes a enumerar en la definicion
de modelo de negocio, y concluye en una clasificacion de 4 bloques: Producto,
Relaciones con Clientes, Infraestructura de Gestion, y Finanzas. Cada uno de
estos bloques, se desglosa en elementos (véase en TasLA4).

TABLA 4 NUEVE ELEMENTOS EN LA CONSTRUCCION DE MODELOS (Osterwalder & Pigneur, 2005)

Bloques
Producto

‘ Elementos

1. Propuesta de Valor

Definicion

Proporciona una vision global del
conjunto de productos y servicios de
una empresa.

Relaciones
Clientes

con

2. Cliente objetivo

Describe los segmentos de clientes
que en los que una empresa desea
ofrecer valor.

3. Canales de Distribucion

Describe los diferentes medios de la
empresa para ponerse en contacto
con sus clientes.

4. Relaciones

Explica el tipo de vinculos que una
empresa establece entre él y sus
diferentes segmentos de clientes.

Infraestructura
Gestion

de

5. Actividades / Recursos

Describe la disposicion de las
actividades y los recursos.

6. Competencias

Describe las competencias
necesarias para ejecutar el modelo
de negocio de la empresa.

7. Red de stakeholders

Retrata la red de acuerdos de
cooperacidon con otras empresas
necesarias para ofrecer y
comercializar valor.
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Finanzas 8. Estructura de Costes Resume las consecuencias
econémicas de los medios
empleados en el modelo de negocio.

9. Modelo de Ingresos Describe la forma en que una
compafiia gana dinero a través de

unos flujos de ingresos.

Por su parte, (Shafer et al., 2005) realizan una revision de la literatura relevante
en el horizonte temporal de 1998 a 2002. En ella se recogen 12 diferentes
definiciones en las que aparecen hasta 42 diferentes componentes. Para obtener
un filtro razonable y bien relacionado, los autores optan por aplicar un diagrama
de afinidad para clasificar los componentes del modelo de negocio que se citan
dos o mas veces. El diagrama de afinidad resultante, (véase en la ILUSTRACION 7),
identifico cuatro grandes categorias: opciones estratégicas, la creacién de valor,
la captacion de valor y la red de valor.

ILUSTRACION 7 COMPONENTES DEL DIAGRAMA DE AFINIDAD DEL MODELO DE NEGOCIO (SHAFER ET AL

2005)
CAPTACION DE
VALOR
» Coste
» Beneficio RED DE VALOR
CREACION DE « Financiacion « Proveedores
VALOR * Clientes
« Recursos / Activos * Flujos de Informacién
* Producto

* Procesos /
Actividades

OPCIONES

ESTRATEGICAS

En el marco de este diagrama se analiza el término modelo de negocio,
partiendo desde la afirmacibn de que, los negocios se refieren
fundamentalmente a la creacién de valor y a la rentabilidad que supone la
captacion de ese valor, y que un modelo no es mas que una representacion de
la realidad. De la combinacidn de estos conceptos con los resultados que
resume el diagrama de afinidad que muestra la ILustraciON 7 se define el modelo
de negocio como una representacion de la légica central y subyacente de la
empresa, y las opciones estratégicas para la creacion y captacion de valor
dentro de su propia red de valor.
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Esta definicion incluye cuatro términos clave. El primer término clave, la logica
central, sugiere que un modelo de negocio bien disefado ayuda a articular y
hacer explicitos los supuestos clave acerca de las relaciones causa-efecto y la
consistencia interna de las opciones estratégicas: el segundo término clave. En
efecto, el modelo de negocio refleja las opciones estratégicas que se han llevado
a cabo.

El término crear y captar valor refleja dos fundamentos que todas las
organizaciones deben llevar a cabo para seguir siendo viables durante un
periodo prolongado de tiempo. Las empresas con éxito, generalmente, crean
valor por hacer las cosas de manera diferente que su competencia; pueden
desarrollar competencias basicas, habilidades y ventajas posicionales que las
diferencia. En este sentido, pueden utilizar las competencias y habilidades
principales, por ejemplo, para llevar a cabo las actividades de trabajo de una
manera especial o pueden combinar sus actividades en procesos de negocio de
una manera que los diferencia de sus competidores. Incluso podrian tener un
enfoque unico en la obtencion de capital que se necesita para financiar el
desarrollo de estas competencias basicas, habilidades y ventajas posicionales.
La viabilidad esta ligada tanto al valor que crean, como a la forma en que captan
dicho valor y consecuentemente, generan ganancias.

Ni la creacion de valor, ni la captacidn de valor se producen en el vacio. Ambas
suceden dentro de una red de valor, que puede incluir proveedores, socios,
canales de distribucion y las relaciones que se extienden a los recursos propios
de la empresa. La empresa puede ser capaz de crear relaciones propias con
cada una de estas partes interesadas o incluso con sus clientes finales. El rol
que una empresa elige para funcionar dentro de su red de valor, es un elemento
importante de su modelo de negocio.

De la sintesis de ambos modelos, se recogen dos cuestiones. Por una parte y
como punto de partida, el modelo de (Osterwalder & Pigneur, 2005) proporciona
unas definiciones claras y sencillas de los componentes estaticos de un modelo
de negocio que comprenden la estructura interna, y que encajan con las
dimensiones citadas en el apartado anterior, las estructuras de recursos y
transacciones. Por otra parte, el modelo de (Shafer et al., 2005) amplia hacia la
tercera dimension, haciendo foco en la estructura de valor, y su vinculo con las
opciones estratégicas. Esta ultima, es una importante aportacion, ya que
resuelve la incorporacion de elementos externos en la definicidn de los modelos
de negocio.
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Como resultado de todo ello y punto de partida del analisis, se propone una
matriz de dos dimensiones, que sirva para identificar aquellos elementos o
componentes de un modelo de negocio, con el proposito de arrancar una
primera fase de disefio. Dicha matriz se construye bajo la perspectiva de las tres
estructuras subyacentes de la definicion de los modelos de negocio, esto es, la
estructura de recursos, de transacciones y de valor, y comprende las cuestiones
necesarias para identificar de forma desagregada los elementos identificadores
del modelo de negocio (véase en ILUSTRACION 8).

ILUSTRACION 8 MATRIZ DE IDENTIFICACION DE LOS ELEMENTOS DE UN MODELO DE NEGOCIO (FUENTE:
ELABORACION PROPIA)

Elementos Estructura de Estructura de Estructura de

Recursos Transacciones Valor

PRODUCTO /
OFERTA

CLIENTES

INGRESOS

RECURSOS

COSTES

ACTIVIDADES Y
PROCESOS

PROVEEDORES

SOCIOS /
STAKEHOLDERS

Se han definido, por tanto, ocho elementos diferentes que configuran las
estructuras de los modelos de negocio, desde las dimensiones referidas a los
recursos, transacciones, y valor. Esta ultima dimension, es la que mayor énfasis
tiene dentro de las definiciones encontradas (véase en ILUSTRACION 7).

Un modelo de negocio describe y sintetiza la forma de crear valor en un negocio.
Sin embargo, la mayor parte de veces, el modelo de negocio, se usa
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paradodjicamente, como un esquema general estatico de la actividad empresarial
(Magretta, 2002).

(Demil & Lecocq, 2010) abordan la paradoja entre la necesidad de coherencia
entre los diferentes componentes de un modelo de negocio, por un lado (vision
estatica), y la necesidad de pensar en la evolucion de un modelo de negocio, por
otro (vision dinamica). Estos autores, mediante un caso ilustrativo, pretenden
demostrar que un modelo de negocio es un delicado proceso de ajuste, basado
en la construccion de recursos estratégicos que permiten generar mas ofertas e
ingresos. Se visualiza el modelo de negocio como la forma en que una
organizacion articula dinamicamente tres componentes principales para generar
ingresos y posteriormente beneficios. Esos tres componentes comprendidos en
el modelo RCOV son: recursos y competencias (RC) para generar valor,
organizacion (O) de la empresa dentro de una red de valor y la propuesta de
valor (V) para los productos y servicios suministrados. Este enfoque, encaja
perfectamente con el diagrama expuesto anteriormente, (véase ILUSTRACION 7),
dado que se siguen considerando las dimensiones de recursos, transacciones, y
valor.

(Demil & Lecocq, 2010) definen estos tres componentes de la siguiente manera:

* Los recursos y las competencias (RC) se valoran a través del suministro
de productos o servicios en los mercados.

* Por organizacion (O) se entiende la eleccion de operaciones que una
entidad acomete y las relaciones que establece con otras entidades.
Dicho de otra forma, para examinar el componente “organizacion” hace
falta estudiar la cadena de valor y la red de valor, es decir, la compleja
trama de relaciones que una empresa crea con los stakeholders,
(proveedores, clientes, competidores, legisladores, etc.).

* Finalmente, el modelo de negocio consiste también en disefiar una
propuesta de valor (V) que la empresa proporciona al cliente a través de
sus productos y servicios, y como esos productos y servicios se
comercializaran para crear una férmula de beneficio.
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ILUSTRACION 9 LOS PRINCIPALES COMPONENTES DEL MODELO DE NEGOCIO. EL MODELO RCOV.
(ADAPTADO DE LECOCQ, DEMIL Y WARNIER, 2006)

RECURSOS Y
COMPETENCIAS

PROPUESTA DE ORGANIZACION
VALOR
y 0
Volumen y Estructura Volumen y Estructura
de ingresos de Costes

MARGEN

Esos tres componentes basicos de un modelo de negocio determinan la
estructura y el volumen de costes e ingresos de un negocio y, en ultima
instancia, sus beneficios 0 su punto de equilibrio, por lo tanto, su sostenibilidad
economica (véase ILUSTRACION 9).

Como resultado de este planteamiento, se considera que, la estructura de costes
esta impulsada, en esencia, por los recursos y las competencias que la empresa
adquiere y desarrolla, asi como por la organizacién que despliega, con el fin de
guiar hacia las diversas actividades de su cadena de valor y de su red de valor.
La parte de los ingresos depende, sobre todo, de las propuestas de valor
realizadas a diversos tipos de clientes. La concepcion RCOV conduce a un
enfoque en el que los empresarios tienen que considerar las cuestiones de
organizacion conjuntamente con la propuesta de valor y los recursos
combinados. Mas concretamente, en un modelo de negocio se deberia analizar
las relaciones permanentes entre los elementos y las repercusiones de cambios
entre los mismos.

Analiticamente, cada elemento que forma parte del modelo RCOV puede
modificarse o puede cambiar independientemente, sin que sea necesario
cambiar la coherencia de un modelo de negocio. No obstante, las modificaciones
externas o los cambios de direccion internos tienden, por lo general, hacia
consecuencias sistematicas en los modelos de negocio. La comprension del
funcionamiento y la evolucion de los mismos requiere una consideracion
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explicita de la dinamica entre las opciones y las consecuencias (Ramon
Casadesus-Masanell & Ricart, 2007).

La adaptacion o el cambio, si se mantiene la coherencia, apela a la coherencia
dinamica (Ucakturk, Bekmezci, & Ucaktlrk, 2011). Esto significa que debe haber
coherencia en los niveles corporativo o empresarial, y que dicha coherencia
dinamica tiene su impacto positivo sobre el rendimiento. En este sentido, las
caracteristicas de la evolucion del modelo de negocio, llevan a argumentar que
la sostenibilidad de una organizacién puede referirse a su capacidad para prever
las consecuencias sistémicas de un determinado cambio en un componente,
dado su modelo de negocio.

Asi, la coherencia dinamica permite a una empresa construir y mantener un
rendimiento sostenible, al tiempo que cambia su modelo de negocio, esto es,
gue encuentra procesos nuevos pero coherentes que llevan a la obtencion de
valor.

Con todo ello, se podria concluir que, para identificar un modelo de negocio
susceptible de analisis empirico, se deben contemplar tres aspectos: las
dimensiones estructurales de la empresa, (la estructura de valor, de recursos, y
transaccional), la definicion de los elementos, y las relaciones entre dichos
elementos. La coherencia dinamica en un modelo de negocio, constituye un
aspecto a considerar de relevancia, dado que es inherente a la propia evolucion
y sostenibilidad del mismo.

De esta manera, la taxonomia jerarquica del concepto de modelo de negocio se
podria sintetizar en cinco niveles (Al-Debei & Avison, 2010):

1. Conceptual: el modelo de negocio como herramienta conceptual,
abstraccion y representacion del negocio actual y/o futuro (Osterwalder &
Pigneur, 2005).

2. Multi-nivel: el modelo de negocio como una forma de disefar, analizar y
evaluar las diferentes unidades o niveles dentro de las organizaciones
(Kallio, Tinnila, & Tseng, 2006).

3. Dinamica: el modelo de negocio como un concepto dinamico de

configuraciones y cambios de disefio en el tiempo que reflejan las
variaciones de sus elementos (Demil & Lecocq, 2009).
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4. Granular: el modelo de negocio como disefio y evaluacidbn que se
subdivide en elementos manejables (Osterwalder & Pigneur, 2005).

5. Coherente: el modelo de negocio como una forma integral de representar
un negocio en particular teniendo totalmente en cuenta las interrelaciones
entre sus distintos elementos (Ucakturk et al., 2011).

TABLA 5 REVISION LITERATURA: APORTACIONES FUNDAMENTALES SOBRE DEFINICIONES Y ELEMENTOS
DE LOS MODELOS DE NEGOCIO DE ESTE CAPITULO (FUENTE: ELABORACION PROPIA)

Atributos y Enfoques y Concepto / Elementos /

Estrategia
funciones perspectivas Definicion Componentes

(Al-Debei & Avison, Jerarquia
2010) conceptual del
modelo de
negocio

(Ramon Casadesus-
Masanell & Ricart,
2007; R Casadesus-
Masanell & Ricart,
2010)

Dinamica de los
modelos de

negocio

(H. Chesbrough &

Rosenbloom, 2002) Creacién y
(H. W. Chesbrough, Captacion de
2007) (H. valor

Chesbrough, 2007)

(Doganova & Valor,
Eyquem-Renault, Mercado,
2009) NewVentures
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Atributos y

funciones

Enfoques y

perspectivas

Concepto /

Definicion

Elementos /

Componentes

Estrategia

(Dunford, Palmer, &
Benveniste, 2010)

Replica de
modelos en la

Internacionaliz

(George & Bock, Estructuras:
2011) recursos,
Perspectivas
transacciones,
valor
(Koh et al., 2005) Estructuras de
relaciones
causa-efecto
(Huarng, 2013) Modelo
conceptual y
modelo
financiero
(Lee et al., 2011) Patrones
estratégicos
(Magretta, 2002) Narrativa
(Osterwalder, 2004;
Bloques de
Osterwalder &
elementos
Pigneur, 2005)
(Perkmann, 2010) Representaciones

: narrativa de
persuasion,
tipificacion, y

recetas.

(Richardson, 2008)

Marco de la

estrategia

123




Tesis Doctoral
Ana Galeano

Atributos y

funciones

Enfoques y

perspectivas

Concepto /

Definicion

Elementos /

Componentes

Estrategia

(Shafer et al., 2005)

Componentes

del diagrama de

afinidad del
modelo de
negocio
(Timmers, 1998) Estructura,
descripcion y
funciones
(Winter & Szulanski, Replica de
2001) estrategias
(Christoph Zott & Elementos:
Amit, 2007, 2010; Sistemas de Estructura,
) Fuentes
Christopher Zott, Actividad Contenido,
Amit, & Massa, 2011) Gobierno.

(Afuah, 2014)

Innovacion

(DaSilva & Trkman,
2014)

Proceso de
optimizacion
dindmico de

estrategias

3.3 Metodologia y Diseno de Casos de Estudio

Para incorporar una propuesta que aporte convergencia entre la identificacion de
los modelos de negocio y la forma de analizarlos, es necesario explorar el
meétodo de investigacion necesario.

En esta seccidbn se expone la metodologia de los Casos de Estudio para
investigacion postulada por tratados tedricos ya existentes (Bassey, 2003;
Hartley, 2004; Hays, 2004; Yin, 2013). Sus aportaciones formulan una teoria
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utilizada de manera generalizada en el campo de la investigacion, que refleja de
forma clara y sencilla los pasos a seguir para la realizacion de casos de estudio.

La primera y mas importante condicién de diferenciacion de los distintos
meétodos de investigacion radica en la clasificacion del tipo de preguntas que
resuelven. En lineas generales, la pregunta sobre “Qué”, puede ser para
explorar una fendmeno determinado (en este caso cualquiera de los métodos de
investigacion puede ser usado), o puede ser sobre predominio (en el que la
metodologia de encuestas o el analisis de documentos de archivo serian mas
favorables). Para el caso concreto referido a la metodologia del Caso de
Estudio, las cuestiones sobre “Cémo” y “Por Qué” son de manera frecuente el
punto de partida de este método, junto con otras como, los Experimentos, o la
Narrativa historica.

En un caso de estudio las preguntas de “Como” o “Por Qué” son respondidas en
relacion a un conjunto de eventos contemporaneos y sobre aquellos en los que
el investigador tiene poco o ningun control.

La esencia o logica de un caso de estudio es aquella que intenta aclarar una
decision o un conjunto de decisiones en cuanto al Por Qué han sido tomadas,
Como han sido implementadas y Cual ha sido su resultado. Se investiga un
fendbmeno contemporaneo en profundidad y en su contexto real, en especial,
cuando la frontera entre el fenbmeno y el contexto no es evidente de forma clara.
En otras palabras, se deberia utilizar este método cuando se quiere entender un
fendbmeno en profundidad, pero tal entendimiento abarca importantes
condiciones de contexto. Como el fendmeno en cuestion y el contexto no
siempre se distinguen en las situaciones reales, otras caracteristicas técnicas,
entran a formar parte de la definicion. La investigacion del caso de estudio:

* hace frente a situaciones en que habra mas variables de interés, que
puntos de informacion ante un unico resultado,

* descansa sobre multiples fuentes de evidencia, con datos que necesitan
convergery,

* se beneficia de propuestas tedricas de desarrollos previos para guiar la
recogida de datos y el analisis.

En resumen, la definicibn muestra como el alcance de un caso de estudio

comprende un método basado en cubrir la I6gica del disefio, la técnica de toma
de datos, y los especificos enfoques del analisis de los datos. En este sentido,
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los casos de estudio no estan limitados a ser Unicamente una toma de datos o a
un simple esquema de disefio.

ILUSTRACION 10 PROCESO DE METODOLOGIA DE INVESTIGACION DEL CASO DE ESTUDIO (YIN, 2013)

Reporting ‘
‘ @

Toma de
datos

3.3.1 Diseio y Preparacion.

El primer paso en el plan de investigacion es identificar el caso de estudio, y el
segundo paso seria iniciar la fase de disefio del mismo. El disefio de un trabajo
de investigacion es la logica de un plan para moverse desde un punto a otro,
donde el punto de partida puede definirse como el conjunto de preguntas a ser
atendidas, y el punto final, el conjunto de conclusiones sobre las mismas. Entre
el “punto de partida” y el “punto final” se pueden encontrar un numero importante
de pasos intermedios, que incluyen la toma de datos y el analisis de la
informacion relevante.

Los componentes de disefio de una investigacion comprenden cinco puntos (Yin,
2013).

1. El primero estriba en identificar las preguntas basicas del estudio. Todas
ellas en torno al enfoque de “como” y el “por qué” de la existencia del
modelo a investigar.

2. El segundo seria, definir la propuesta del estudio.

3. ldentificar la unidad de analisis, es el tercer punto. Esto significa, definir el
caso de estudio, o lo que es lo mismo, describir la forma en que las
preguntas basicas son generadas.
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4. El siguiente punto es vincular los datos hacia las propuestas y criterios
para interpretar los hallazgos. Esto, deriva de la fase de toma de datos,
que sirve para cerrar el flujo de informacion que permite corregir, si es
necesario, ciertas premisas de disefo iniciales.

5. Y finalmente, establecer el criterio de interpretacion de los hallazgos del
estudio.

Otro aspecto importante del disefio de un caso de estudio, es el marco teodrico.
El desarrollo de una teoria inicial, es esencial como punto de partida de la
investigacion. En concreto el caso de estudio tiene como objetivo el mostrar la
implementacion del mismo. El desarrollo del marco tedrico no solo facilita la fase
de toma de datos, sino que su desarrollo también determina el nivel en el que la
generalizacion de la teoria actua en el caso de estudio. Este rol es caracterizado
como “generalizacion analitica” y se diferencia de la otra forma de generalizar
resultados, que es “la generalizacidn estadistica”. Segun esta perspectiva, un
caso de estudio no es una unidad de muestra estadistica, sino la exploracion de
resultados empiricos sobre un marco teérico (Hays, 2004).

ILUSTRACION 11 METODO DE CASOS DE ESTUDIO (YIN, 2013)

Preparacion,
Definicion y Toma de Analisis y
Disefio datos y Conclusion
Analisis

Dibujar las conclusiones

Modificar Teoria

Desarrollo Teoria:
. Conducir el Caso de
- Selecionar el Caso Estudio: Escribir informe del
- Disefiar protocolo de toma Caso
de datos

Desarrollar politica de
implicaciones

Escribir informe del caso

Antes de entrar en la fase de toma de datos, el investigador debe preparar un
protocolo del caso de estudio. El protocolo es el principal camino para reforzar la
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fiabilidad de la investigacion, y tiene como objetivo guiar al investigador en la
toma de datos. Un protocolo viene a contener los siguientes puntos:

1. Introduccion al caso de estudio y objeto del protocolo
a. Preguntas, hipoétesis, propuestas del caso de estudio
b. Marco tedrico del caso de estudio
2. Procedimiento de la toma de datos
a. Nombres de los lugares para visitar, incluyendo personas de
contacto
b. Plan de la toma de datos: cubre las evidencias esperadas,
incluyendo los roles de las personas a entrevistar, los eventos a
observar, y cualquier documento requerido
c. Preparacién esperada previa a las visitas
3. Perfilar el informe del caso de estudio
4. Preguntas del caso de estudio: conjunto de preguntas substantivas que
reflejan la linea de investigacion.

3.3.2 Toma de datos

La toma de datos necesarios para arrancar un caso de estudio se obtiene a
travées de una serie de fuentes que a continuacion se detallan: (1)
Documentacion (2) Documentos de archivo (3) Entrevistas (4) Observacion
Directa (5) Observacion Participativa, (6) Objetos o artefactos fisicos.

Las entrevistas es la fuente mas importante de toma de datos en un caso de
estudio. En las entrevistas se realizan dos tareas: (1) el seguimiento de la propia
linea de investigacion de acuerdo a lo reflejado en el protocolo previo, y (2) la
realizacion de las preguntas informales y no preparadas, que sean necesarias
para guiar adecuadamente las necesidades de la linea de investigacion. Como
resultado, las entrevistas requieren que se actué en dos niveles al mismo
tiempo, procediendo de acuerdo a los requerimientos del estudio, mientras
simultdneamente se consideran un tipo de preguntas que faciliten el tono de la
entrevista. Se puede direccionar una entrevista a través de un cuestionario, es
decir, un cuestionario incluido en un caso de estudio, cuando preguntamos las
mismas cuestiones a diferentes personas.

La observacion directa es otra forma frecuente de toma de datos. Se trata de la

forma en la que se perciben detalles de los lugares de encuentro que nos
inducen a evidencias de comportamientos que condicionan la investigacion. Por
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ejemplo, las condiciones o estilo de un edificio o centro de trabajo, pueden
hacernos ver el tipo de clima o ambiente de una organizacion objeto del estudio.

3.3.3 Analisis e Informacion

El analisis de la informacion recogida en un caso de estudio, requiere de una
estrategia que dé soporte al tratamiento de la evidencia, a conclusiones
convincentes y que excluya interpretaciones alternativas.

Existen 4 estrategias para el analisis de los datos recopilados:

La primera estrategia descansa en Postulados tedricos. Los objetivos
originales y el disefio de un caso de estudio se basan a priori, en unas
hipotesis o premisas teoricas, que derivan en un conjunto de cuestiones,
revisiones de literatura, y nuevas propuestas. La propuesta teorica,
también ayuda a organizar todo el caso de estudio y a definir
explicaciones alternativas a ser examinadas. Postulados tedricos
derivados de las preguntas “Como” y “Por Qué” pueden ser
extremadamente utiles como guia del estudio.

La segunda estrategia es desarrollar un Marco descriptivo para organizar
el caso de estudio. Esta estrategia sirve como alternativa cuando se esta
teniendo dificultades para realizar el primer trabajo de analisis. Por
ejemplo, cuando se esta trabajando en la toma de datos, sin tener un
conjunto inicial de cuestiones o propuestas.

La tercera estrategia consiste en el uso de Datos cualitativos y
cuantitativos. Ciertos casos de estudio pueden contener una cantidad
sustancial de datos cuantitativos, sujetos al analisis estadistico, mientras
que la informacion cualitativa sirve para focalizar y centrar el estudio. De
esta manera la combinacion de ambos tipos de datos supone un fuerte
soporte para el analisis del caso.

La cuarta y ultima estrategia se fundamenta en el examen de Argumentos
opuestos al marco tedrico inicial. Los argumentos opuestos son hipodtesis
de partida que contrastan con la que queremos soportar como evidencia.
Podrian surgir desde las diferentes perspectivas de participantes o partes
interesadas (stakeholders) que provoquen un marco descriptivo opuesto,
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o desde la comparacion de datos cuantitativos y cualitativos de diferentes
grupos o condicionantes.

La mejor preparacion para conducir el analisis de un caso de estudio es tener
una estrategia de analisis basada en postulados teoricos, descripciones de
casos, uso dual de datos cuantitativos y cualitativos, o argumentos opuestos.

Las técnicas de analisis mas frecuentes se describen como sigue:
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La Coincidencia de Patrones: compara un patrén empirico con un patrén
de prevision o con varias alternativas de prevision. Si los patrones
coinciden, el resultado puede ayudar a reforzar la validez interna del
estudio.

Otra técnica de analisis es la de prestar especial atenciéon al Cuerpo
explicativo del caso de estudio. Para explicar el fenbmeno en cuestion se
estipulan un conjunto de vinculos causales respecto al “Cémo “ y el “Por
qué” del mismo. En la mayoria de los casos el cuerpo explicativo se
desarrolla sobre un formato narrativo. En muchas ocasiones se produce
un proceso de iteracién natural de la siguiente forma: (1) se elaboran los
manifiestos tedricos iniciales o propuestas iniciales, (2) se comparan los
hallazgos del caso inicial frente a las propuestas, (3) se revisa la
propuesta, (4) se comparan otros detalles del caso frente a lo revisado,
(5) se compara la revision de los hechos de un segundo, tercero o mas
casos, (6) se repite este proceso tantas veces como sea necesario.

El analisis de las Series en el Tiempo es otra técnica utilizada en los
casos de estudio. Las series en el tiempo muestran tendencias sobre
unos datos concretos que pueden llevar a fundamentar de manera sélida
la propuesta inicial del caso. Los cronogramas son precisamente series
en el tiempo que relacionan la secuencia de eventos causales de un
fendmeno a la hora de examinar el “Cémo” y el “Por qué” del mismo.

La cuarta técnica, cada vez mas utilizada, es la de los Modelos Légicos.
Se refiere a definir una cadena de eventos sobre un periodo de tiempo.
Los eventos se llevan a cabo en los patrones de causa-efecto repetidos,
en los cuales una variable dependiente (el evento) en el primer paso, se
convierte en una variable independiente (evento causal) para el siguiente
paso. El uso de los modelos lbégicos consiste en casar eventos
observados empiricamente con eventos previstos de forma tedrica en una
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secuencia de tiempo; rasgo este ultimo que diferencia esta técnica de la
primera citada, la coincidencia de patrones.

Una vez analizados los datos y las evidencias recopiladas en un caso de
estudio, llega la hora de redactarlo y concluir. Redactar un caso de estudio es
una labor de “composicion” donde organizar la informacion hacia una audiencia
definida. Identificar a esta audiencia es primordial, porque cada una de ellas
tiene diferentes perspectivas.

Los formatos de redaccidon son principalmente cuatro: (1) el primero es el caso
de estudio individual clasico, generalmente consistente en una narracion
utilizada para describir y analizar el caso, (2) el segundo es la version del caso
multiple, donde capitulos del informe seccionan cada uno de los casos para
refundir y cruzar los resultados en un ultimo capitulo, (3) el tercer formato es el
de una composicion basada en las preguntas y respuestas disefiadas en la fase
de toma de datos y (4) el cuarto formato utilizado para casos multiples en los que
no se diferencian las secciones por caso, sino el informe en su totalidad
constituye una descripcion o explicacion de los puntos de cruce de todos los
casos.

Respecto a como iniciar la composicién, el procedimiento es comenzar
componiendo ya desde el proceso analitico. Por ejemplo, después que la
literatura haya sido revisada y el caso de estudio haya sido disefiado, dos
secciones del caso pueden ser escritas en el borrador, la bibliografia y las
secciones de metodologia. Seguidamente, se podria continuar escribiendo sobre
una tercera seccion tal como, la revisidon preliminar de literatura, en el sentido de
complementar las cuestiones de investigacion y busqueda sobre las propuestas
del caso. Después de haber llevado a cabo la toma de datos, se podria
componer la descripcién de los datos sobre los casos en estudio. Con la
escritura en borrador de estas cuatro secciones completadas, se consigue un
gran avance en gran parte soportado por la coleccion de gran parte de la
documentacion requerida para el caso, y la posibilidad de focalizarse en la parte
de analisis por si misma.

La identidad del caso, en cuanto a mantener el anonimato del caso de estudio o
de sus informadores, es una cuestion importante y que dependera del nivel de
controversia del tema escogido y de la proteccion de datos de caracter personal
que se manejen. Lo deseable seria, que tanto, el caso de estudio como sus
participantes fueran identificados, dado que esto permite la oportunidad de

131



Tesis Doctoral
Ana Galeano

recolectar cualquier otra informacion previa de estudio anteriores realizados por
las personas implicadas. Sin embargo, en algunos casos de estudio, el
anonimato es necesario, por las razones que se acaban de explicar.

Al procedimiento de validacién del estudio, se le atribuye la posibilidad de
revision por parte de terceras personas, que de manera objetiva, puedan opinar
sobre evidencias reflejadas y contrastar sus propios estudios.

En definitiva, la fase de analisis e informacion de un caso de estudio puede
apoyarse de ciertas estrategias de analisis en las que se utilizan diferentes
técnicas. Una vez analizados los datos y las evidencias recopiladas en un caso
de estudio, se redacta y concluye. La redaccion del informe puede contemplar
diferentes formatos de redaccion y procedimientos que tienen que ver con
tacticas de composicion, identidades del caso de estudio y su revision. Estas
estrategias, técnicas, formatos y procedimientos son los que se aplican en el
desarrollo de los casos de estudio de esta tesis.
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Capitulo 4. Propuesta de Metodologia
para la Identificacibn y el Analisis de
Modelos de Negocio Triplemente Sostenibles
en el Sector Agroalimentario a través de
Casos de Estudio

4.1 Introduccion

El objetivo de este capitulo es proporcionar una metodologia para la
identificacion y el analisis de modelos de negocio triplemente sostenibles, a
través del estudio de casos practicos en empresas. Con ello, se pretende abrir
una linea de investigacion que permita crear un banco de modelos en el ambito
del sector agroalimentario, que seran identificados y clasificados, para facilitar su
replicabilidad.

La metodologia que se propone en esta tesis aporta herramientas que facilitan la
identificacion de clasificaciones, atributos, elementos, estrategias y factores que
permiten evaluar especificamente un modelo de negocio en dicho contexto
(véase capitulo 2).

Esta metodologia utiliza las fases del proceso de investigacion de casos de
estudio y dentro de cada fase se estructuran diferentes pasos a seguir
fundamentados en las aportaciones de diferentes autores sobre el concepto de
modelo de negocio (véase capitulo 3).

(Osterwalder & Pigneur, 2005) y (Shafer et al., 2005) aportan la lista de
elementos que componen un modelo de negocio y por la cual resultan los ocho
elementos mostrados en la ILustracion 8. De la clasificacion de elementos de los
primeros autores se conoce el denominado Modelo Canvas. Este contempla
basicamente la estructura interna de los componentes de un modelo de negocio
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y se utiliza como herramienta de reflexion en las empresas para entender y
proponer cambios. Por su parte, (Shafer et al., 2005) vinculan los elementos con
las opciones estratégicas y de este manera, resuelven la incorporacion de
elementos externos en los modelos de negocio. Ambas dos aportaciones siguen
manteniendo una vision estatica del negocio, que sin embargo, (Demil & Lecocq,
2010) con lo que denominan el modelo RCOV, dinamizan enfatizando la
importancia de la coherencia entre relaciones de elementos para crear valor.

ILUSTRACION 12 APORTACIONES A LA METODOLOGIA HOF3M (FUENTE: ELABORACION PROPIA)
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La metodologia propuesta en este tesis, a partir de ahora denominada
“Metodologia HOF3M”, mejora los modelos existentes y ademas aporta nuevas
herramientas especificas para el ambito de la triple sostenibilidad en el sector
agroalimentario:

* un cuestionario para la definicion de los elementos del modelo de
negocio,

* una plantilla de identificacion de las estrategias,

* yun modelo de evaluacién de la triple sostenibilidad.

La propuesta se diferencia de otros modelos de trabajo en que facilita un

protocolo de actuaciones para el investigador o analista, mientras que los otros
establecen simplemente esquemas de trabajo.
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Teniendo en cuenta el conjunto de elementos definidos en un modelo de
negocio, y el sentido dinamico y relacional de los mismos, la propuesta se centra
en las fases mencionadas de la metodologia de los casos de estudio que afectan

al disefio y al analisis, conforme se muestra en la ILUSTRACION 13.

ILUSTRACION 13 PROCESO DE IDENTIFICACION Y ANALISIS DE UN MODELO DE NEGOCIO POR
METODOLOGIA DEL CASO DE ESTUDIO (FUENTE: ELABORACION PROPIA).

(. L * 3. Protocolo: A
;ETES:&S\? 2'(°°' FORMULARIO DE
CLASIFICACION DEL IDENTIFICACION DE
MODELO DE ELEMENTOS
NEGOCIO * 4. Identificacion:

+ 2. Identificacién de las PLANTILLA DE
Unidades de Analisis: ESTRATEGIA DE VALOR.
DEFINIR PROPUESTA INTRODUCCION TOMA DE DATOS
DE VALOR del CASO DE del CASO DE
\_ ESTUDIO ESTUDIO J
r ' ; |
- ) 5. Disefio del modelo:
+ 7. Casar patrones: REPORTING del ANALISIS del RELACIONAR
CONCLUSIONES CASO DE CASO DE ELEMENTOS Y
ESTUDIO ESTUDIO ESTRATEGIAS.
* 6. Evaluacion de la
Sostenibilidad: MATRIZ
DE FACTORES DE LA
TRIPLE
SOSTENIBILIDAD
\ y,

El proceso representado consta de 4 fases:

La definicion y el disefio del caso de estudio tiene que servir de
introduccién al mismo. Aqui es importante determinar la seleccion del
modelo de negocio y la unidad de analisis: pasos 1y 2 respectivamente.

La preparacién y toma de datos se instrumentan con un formulario para
identificar y definir cada uno de los elementos del modelo de negocio en
cuestidon, asi como la identificacion de las estrategias aplicadas a cada
elemento facilitada por la utilizacion de una plantilla: pasos 3 y 4
respectivamente.

El analisis se realiza al relacionar los elementos y las estrategias
identificadas validando su coherencia graficamente: paso 5. En la fase de
analisis también se incorpora una evaluacion de la triple sostenibilidad del
negocio: paso 6.
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* Finalmente, el proceso se cierra con la fase de conclusiones (paso 7),
donde se pretende concluir en base a las hipdtesis iniciales de la
clasificacion preliminar del modelo de negocio (patrones). Se identifica y
se analiza el modelo para su posible replicabilidad y se mide el grado de
sostenibilidad del mismo para detectar fortalezas y mejoras.

Para dotar de contenido a las diferentes fases se han utilizado distintas
aportaciones de los autores en la TasLA6, que se van citando a lo largo de este
capitulo. Se ha considerado relevante resumirlas aqui para facilitar la
interpretacion del capitulo.

TABLA 6 REVISION DE LITERATURA: APORTACIONES FUNDAMENTALES SOBRE TAXONOMIA Y DISENO DE
LOS MODELOS DE NEGOCIO (FUENTE: ELABORACION PROPIA)

Autores Taxonomia Modelado / Diseino Fases

(Baden-Fuller & Descriptor de las Fase 1: Seleccién y
Morgan, 2010) clasificaciones de Clasificacion del
modelos de modelo.
negocio.
(Chatterjee, Taxonomia de los Proceso iterativo de Fase 1: Seleccién y
2013) un sistema de Clasificacion del
modelos de o L
; actividades y objetivos modelo.
negocio.
clave.
(Demil & Lecocq, Fase 1: Unidades de
2009, 2010) Modelo ROCV. Analisis.
(Ghezzi, Balocco, Fase 3: Disefio del
& Rangone, Errores de disefio. modelo.
2010)
(Joycg, Canada, Disefio de modelos de Fase 3: Disefio del
Paquin, & negocio sostenibles modelo.
Canada, 2016) 9 '
(Kallio et al., Comparativa Fase 1: Seleccién y
2006) internacional por Clasificacion del
factores del modelo modelo.
de negocio.
(Lambert & Taxonomia por Fase 1: Seleccién y
Davidson, 2013) clusteres Clasificacion del
industriales. modelo.
(Lee et al., 2011) Marco del disefio de Fase 2: Identificacion de
un modelo de negocio. Estrategias.
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Autores Taxonomia Modelado / Diseio ‘ Fases
(Makinen & Criterios de Fase 1: Seleccién y
Seppénen, 2007) | clasificacion de los Clasificacion del
modelos de modelo.
negocio.
(Miles, Miles, & Modelos de Fase 1: Seleccién y
Snow, 2006) negocio Clasificacion del
colaborativos. modelo.
(Morris, Modelos de Fase 1: Seleccién y
Schindehutte, & negocio de Clasificacion del
Allen, 2005) emprendimiento modelo.

(generalizacion).

(Ricart & Diagramas de flujos Fase 3: Disefio del
Casadesus- causales: elecciones y modelo.
Masanell, 2011) consecuencias.

(Sorescu, Fase 1: Seleccién y
Frambach, Singh, Formatos del Clasificacion del
Rangaswamy, & Retailing. modelo.

Bridges, 2011)

Ucaktirk et al., N Fase 3: Disefio del
(

Coherencia dinamica.
2011) modelo.

Para explicar cada unas de las fases, el presente capitulo se estructura en 4
partes: fase de introduccion, fase de toma de datos, fase de analisis y las
conclusiones. Cada apartado explica y muestra en detalle los pasos
incorporados en el proceso.

4.2 Fase de Introduccion

La fase de introduccion consiste en seleccionar el modelo de negocio a estudiar
y en identificar la unidad de analisis de dicho modelo conforme se muestra en la
ILusTRACION 13. Ambos dos pasos resultan complementarios para poder hacer la
seleccidn de la empresa sujeta al estudio.

Si para el banco de modelos de negocio se buscan modelos triplemente
sostenibles, la metodologia arranca con hacer una seleccién previa de empresas
en las que identificando ciertos aspectos y caracteristicas relativas a la
sostenibilidad, se configura un marco para la seleccidén. Este marco consiste en
una clasificacion preliminar que facilita finalmente la seleccidn de aquella
empresa sujeta al estudio identificando de forma mas detallada la unidad de
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analisis. Por tanto, las clasificaciones preliminares y la identificacion de la unidad
de analisis son pasos fundamentales y, ademas, simultaneos como se vera en
las secciones posteriores de la toma de datos.

A continuacion se explican cada unos de los pasos en detalle para aplicar
adecuadamente la metodologia.

4.2.1 Seleccion de los casos a analizar. Clasificaciones
preliminares

El punto de arranque para la seleccion de casos de estudios especificos parte
por identificar una clasificacion de los modelos de negocio que son objeto de
interés (Chatterjee, 2013):

“El primer paso es determinar la categoria genérica del modelo
de negocio que la empresa quiere adoptar a partir de una
taxonomia descriptiva, seguido del desarrollo de la l6gica de
negocio para la obtencion del valor econémico”.

En cuanto a los criterios de clasificacion de los modelos de negocio, éstos se
muestran de muy diversas formas y no hay un criterio uniforme establecido en la
literatura, como tampoco lo hay siquiera del propio concepto de modelo de
negocio.

(Makinen & Seppanen, 2007) hacen un estudio preliminar que ayuda a centrar el
tipo de clasificacion utilizable para la seleccion, y que atiende a los atributos de
los modelos para hacer dicha clasificacion.

Estos atributos son cinco:
* modo de inferencia,;
* nivel de analisis;
* generalizacion;
* jerarquia;
* exhaustividad colectiva;
* simplificacion.

La inferencia puede ser descriptiva o causal. Si el modelo representa las
relaciones causa-efecto de los elementos, consideramos que el modelo es
causal. Cuando el modelo solo se representa en su totalidad como un sistema,
es considerado como descriptivo.
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El criterio de nivel de analisis, explica si el observador se concentra en el modelo
completo o solo una parte de la totalidad. Esto esta directamente relacionado
con la definicidn y las funciones definidas por el concepto de modelo de negocio.
Hay cuatro niveles posibles: todo el nivel como sistema, el nivel de los
elementos, objetos que explican todo lo que forma el sistema, el nivel sub-
elementos, que explican como los objetos se dividen en sub-objetos, y el nivel de
componentes, donde los objetos son identificables como recursos y
capacidades.

La generalizacion evalua como un modelo puede ser generalizado a través de
las diferencias en contexto y tiempo. Si el resultado es que el modelo no
depende de su contexto o del tiempo en que transcurre (dénde y cuando se
utiliza), puede ser generalizado. De lo contrario, un modelo no es generalizable
(Morris et al., 2005).

El atributo de la jerarquia del modelo, se necesita con el fin de definirlo en su
totalidad, en lugar de en sus componentes. Permite diferentes niveles de
elaboracion para los diversos entornos de investigacion, y generalizaciones a
diferentes niveles de detalle. Cuando el modelo describe las relaciones entre los
subsistemas y los subsistemas elementales, decimos que existe una estructura
jerarquica. En todas las demas circunstancias, llegamos a la conclusién de que
el modelo no contiene dicha estructura.

Otro atributo es la exhaustividad colectiva. Las taxonomias y clasificaciones
deben ser construidas para asegurar que no hay materias de investigaciéon que
sigan sin clasificar. Ademas de exhaustividad horizontal, un modelo debe poseer
enlaces verticales explicitos, tanto hacia arriba (estrategia), como hacia abajo
(base de las operaciones).

Finalmente, uno de los objetivos de todas las clasificaciones es utilizar el menor
numero posible de objetos. Las caracteristicas de los modelos - de acuerdo con
la clasificacion que se lleva a cabo - deben ser las menos posibles con el fin de
permitir que la clasificacion sea simple y directa.

Asi pues, la identificacion de los atributos mencionados aportaria una primera
orientacion sobre el tipo de clasificacién preliminar que se utiliza para escoger el
modelo de negocio susceptible de estudio. En funcidn de los atributos del
modelo de (Makinen & Seppanen, 2007) mencionados, se podra describir,
analizar, generalizar o simplemente simplificar la clasificacion del modelo.
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En la practica, cuando una tipologia de modelo de negocio surge en el campo de
la gestion y organizacion de empresas, a menudo esta vinculado a nombres de
empresas. Se trata de hecho, de empresas existentes, cuyo comportamiento ha
sido observado y a menudo se da en una “breve descripcion” junto a su nombre.
Algunos prefieren el uso del nombre por si solo — el "modelo de negocio
McDonald’s" o "modelo Ryanair", mientras que otros prefieren la breve
descripcion de contrapartida, "el modelo de franquicias" o el "modelo de las
aerolineas low-cost”, ya que es el ejemplo vivo de negocios reales. Aqui la
clasificacion de los modelos se efectua por el atributo de la simplificacién porque
se identifican elementos estratégicos muy concretos. Esta denominacion
proporciona dispositivos de mercado a modo de maquetas y modelos a seguir
sobre aquellos que tienen perdurabilidad en el tiempo. Estos son los
denominado modelos ejemplares.

Por otro lado, estas tipificaciones, suponen en muchas ocasiones replicas a
escala o modelos de rol. Los modelos a escala, ofrecen representaciones o
descripciones abreviadas de un modelo de negocio superior; escogen los
elementos que parecen mas importantes para representar el objeto que se esta
modelando. Mientras que los modelos de rol no ofrecen versiones reducidas o
descripciones genéricas: son lo que son, y solo juegan un papel ejemplar;
ofrecen casos ideales para ser copiados (Baden-Fuller, Demil, Lecoq, &
MacMillan, 2010).

Una caracteristica esencial de los modelos de negocio como modelos a tipificar,
es que constituyen experiencias practicas y dinamicas (Baden-Fuller & Morgan,
2010). Se utilizan para demostrar o dar consejos sobre cdmo hacer algo para
obtener buenos resultados. Los modelos de negocio ofrecen a los gestores e
investigadores una manera de describir y distinguir la variedad de tipos de
comportamiento empresarial, y describen y ofrecen practicas que ya han sido
probadas. Se convierten en tipologias de modelos de negocio ideales que otras
empresas pueden aspirar a replicar, y sobre los que pueden hacer mas o menos
leves variaciones sin cambiar la esencia basica para el éxito. Mientras que las
empresas (0 unidades) pueden copiar a otras empresas, siguiendo cualquiera de
los principios o plantillas, los modelos de negocio pueden ofrecer otra forma de
copiar, considerando que, no hay una sola forma mediante la cual una empresa
puede ganar dinero, sino muchos tipos genéricos, y muchas variaciones posibles
dentro de cada una.

Una buena descripcion de un modelo de negocio deberia servir para poder
replicarlo aplicando sobre sus elementos el conjunto organizativo que configuran
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las diferentes estrategias empresariales. Es por ello que, la tipificacion de un
modelo centrada en sus principales atributos resulta, en la practica, en diferentes
clasificaciones que lo identifican.

Como ejemplos de estas tipificaciones que derivan en diferentes clasificaciones
de los modelos de negocio, la TaBLA 7 muestra algunas de las comunmente
expuestas en el marco empresarial.

* (Sorescu et al., 2011) presenta una clasificacion de modelos de negocio
basada en formatos de canal minorista. Se incorpora esta clasificacion
porque resulta util en los casos de estudio de modelos de venta al por
menor de alimentos.

* (Monzdn, 2014) expone una clasificacion de las diferentes organizaciones
existentes dentro la economia social (véase TasLA 1). Aqui se enumeran
las organizaciones que configuran el sistema microeconémico social del
mapa europeo, teniendo en cuenta sin son productoras de mercado o no
mercado, a que sector institucional pertenecen y el tipo de organizacion
formal.

* (Grassl, 2012) también clasifica modelos de negocio de la economia
social pero atendiendo a la integracion entre sus elementos y estrategias
(véase ILusTrAcION 2). De su estudio surgen hasta nueve clasificaciones de
modelos, que consideran las diferentes formas de relacion e integracion
entre la entidad, el publico objetivo y el mercado.

* (Bellucci et al., 2012) define a las organizaciones de comercio justo como
modelos de economia solidaria de relaciones productor-consumidor que
conecta en la cadena de suministro produccién y consumo posibilitando la
distribucion de los beneficios econdémicos de manera justa.

* (Bocken et al.,, 2014) hace referencia a los modelos hibridos de la
economia social en el que coexisten dos entidades empresariales con y
sin finalidad de lucro (véase seccion 2.4.4).

* (Mikhalkina & Cabantous, 2015) hacen una definicion de los modelos de

economia colaborativa. Estos modelos son explicados ampliamente en la
seccion 2.5 de esta tesis.
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Es comun encontrar en la literatura clasificaciones de acuerdo a modelos
por clusteres industriales, tales como, servicios técnicos, productos
estandarizados, productos franquiciados y servicios a clientes (Lambert &
Davidson, 2013).

Los modelos geo-econdmicos por diferenciacién geografica y econdmica,
también son frecuentes en estudios de comparativas de modelos de
negocio, donde los factores tales como el desarrollo de producto, servicio,
venta, marketing y modos de creacioén de valor, son comparados segun
las diferentes zonas (Kallio et al., 2006).

TABLA 7 EJEMPLOS DE FORMATOS DE MODELOS DE NEGOCIO (FUENTE: ELABORACION PROPIA BASADA
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EN LA REVISION DE LITERATURA DE MODELOS DE NEGOCIO Y SOSTENIBILIDAD)

Formatos de modelos de negocio Descripcion

Modelo de Complementariedad de Efectividad Operativa. Ofrecer productos ligados

con servicios y conocimientos de empresa.
Producto (Sorescu et al., 2011) Y P

Modelo de Complementariedad de | Formato de “tienda en otra tienda” que facilita la
experiencia de compra en multiples ubicaciones.

Puntos de Venta (Sorescu et al., 2011)

Modelo Co-creacién (Sorescu et al., | Los clientes participan en el disefio y

2011) personalizacién de los productos demandados.
La efectividad con clientes se incrementa con la
integracion de los proveedores en la
intermediaciéon (modelos cliente y proveedor co-

creacion.).

Modelo de Clientes comprometidos | Vinculos de valor afiadido. Productos
(Sorescu et al., 2011) procedentes de fuentes sostenibles, practicas de
negocio sostenibles. Modelos de economia

social.

Modelo de Cliente Lock-In (Christoph Zott | Exclusividad de productos. Surtido de productos
& Amit, 2010) anicos, inimitables. Contiene productos con una
propuesta de valor clara y fuerte. Relaciones
duraderas de consumo a través de procesos

multicanal.

Modelo de Economia Social por formas | Cooperativas, mutualidades, asociaciones,
de organizacion (Monzén, 2014) fundaciones, empresas sociales (deben ser
impulsadas por una misién social y generar

externalidades positivas (entregas) para la

sociedad).
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Modelo de Economia Social por | Modelos de apoyo al emprendedor, de
integracion (Grassl, 2012) intermediacién de mercado, de empleabilidad,
de ingresos por servicio, de clientes de bajos
ingresos, cooperativas, de vinculacién con
mercado, de servicio subsidiado, de apoyo

organizacional.

Modelo de Comercio Justo (Bellucci et al., | Modelos de Economia Solidaria que pretenden
2012). el reparto justo de beneficios econémicos entre
los productores hasta los consumidores a lo

largo de la cadena de suministro.

Modelo de Empresa Social hibrida | Coexisten dos entidades empresariales, una que
(Bocken et al., 2014) funciona como un negocio tradicional con fines
de lucro, pero que utiliza parte del flujo de
beneficios para financiar una segunda empresa

sin fines de lucro.

Modelos de Economia Colaborativa | Basados en el acceso de uso de activos
(Mikhalkina & Cabantous, 2015) compartidos a través de la creacion de redes de

colaboracion.

Modelo por Cluster (Lambert & Davidson, | Algunos modelos por Clusteres se clasifican
2013) segun: sector de servicios técnicos, de
produccion estandarizada, de productos

franquiciados, de servicios personalizados, etc.

Modelos Geo-econdmicos (Kallio et al., | Modelos especificos por paises o areas
2006) geopoliticas.

La TaBLA 7 facilita la labor de clasificacion de un modelo, en cuanto que muestra
algunas denominaciones generalmente aceptadas en la practica empresarial.
Son ejemplos que pueden llegar a diferentes niveles de detalle o atributos de
acuerdo al alcance de la propuesta de valor de cada negocio, y que se han
utilizado en el analisis de los casos de estudio de esta tesis. En algunos casos
podrian utilizarse una o varias clasificaciones para identificar el modelo de
negocio en cuestion.

En definitiva, el propdsito de la fase de introduccion en la identificacion de un

modelo de negocio, pasaria por clasificar el modelo para encontrar un formato
predefinido que facilitase la seleccidon del caso de estudio.
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4.2.2 Identificacion de las Unidades de Analisis

Si el marco tedrico inicial a la hora de escoger los casos de estudio a analizar,
viene dado por esas caracteristicas genuinas de un tipo de negocio que lo
definen en si mismo dentro de una clase, la identificacion de la Unidad de
Analisis o Unidades de Analisis, si son varias, se definen a través de las
preguntas basicas del estudio, la propuesta del estudio, asi como la forma en
que las preguntas basicas son generadas. Se trata, por tanto, de determinar una
introduccién al caso de estudio y su objetivo, de acuerdo a la metodologia de
investigacion. En especial, el objetivo es lo que define la unidad de analisis.

En los modelos de negocio esto concuerda con la definicion de la légica o
esencia del negocio a analizar, esto es, la propuesta de valor. La propuesta de
valor, la definiamos en secciones anteriores como, aquello que la empresa
proporciona al cliente a través de sus productos y servicios por si mismos, y
como esos productos y servicios se comercializan, y generan una férmula de
valor para la empresa.

Se trata, por tanto, de una primera formulacién, del entendimiento del negocio en
si, que se generaliza conforme a la clasificacion previa mencionada
anteriormente. Una vez el investigador escoge el marco teorico que pretende
evidenciar, es decir, aquel formato de modelo de negocio que quiere describir a
través del método del caso de estudio y selecciona la empresa a analizar, el
siguiente paso es definir, la Propuesta de Valor (las Unidades de Analisis).

Para la identificacion de la propuesta de valor, la taxonomia de los modelos de
negocio de (Chatterjee, 2013) proporciona una primera aproximacion al
determinar la esencia l6gica del negocio, esto es, como se crea y captura valor
en el negocio, desde la eficiencia o el valor demandado.

La taxonomia descriptiva de los modelos de negocio se pueden fundamentar en
cuatro aspectos (Chatterjee, 2013):

1. Los modelos basados en la eficiencia que dependen de los recursos
humanos o el capital invertido para producir. Estas empresas suelen ser
tomadores de precios en un mercado altamente competitivo. Ejemplos de
empresas dependientes de los recursos de capital, son las compainias
aéreas, empresas de servicios publicos y la mineria. El servicio del
automovil, bufetes de abogados, y los hospitales son dependientes de los
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recursos humanos. El objetivo de captura de valor de estos modelos se
consigue en la produccion de sus productos o servicios de manera mas
eficiente que sus competidores con menor utilizaciéon de activos. La
innovacion de procesos es a menudo crucial en un modelo basado en la
eficiencia. A estos modelos se le denominan “modelos de eficiencia
productiva”.

2. Los modelos basados en la eficiencia de su red. Son modelos de negocio
que permiten eficiencias a través de toda la red de proveedores y clientes.
El recurso principal es un lugar de encuentro, o una plataforma que facilita
las transacciones entre compradores y vendedores. El objetivo esencial
del modelo es aumentar el volumen de las transacciones. A medida que
mas y mas compradores y proveedores gravitan en torno a un plataforma,
el diferencial entre las ofertas se reduce con el aumento del volumen, y la
eficiencia se manifestara en toda la red. El disefio basico es crear una
plataforma donde los compradores y los vendedores tienen acceso en
tiempo real a la informacion transparente y de confianza. A estos modelos
se le denominan “modelos de eficiencia en red”.

3. Los modelos basados en el valor percibido, se posicionan con su producto
como un elemento "demandado" y discriminan precios en el mercado.
Corresponde a estas empresas, invertir en profesionales del
conocimiento, tales como cientificos (productos farmacéuticos), ingenieros
(los fabricantes de  dispositivos médicos, semiconductores),
programadores (empresas de software), o expertos de datos. A estos
modelos se le denominan “modelos de valor en producto”.

4. Los modelos basados en el valor de su red, crean una red de clientes
basada en el valor de los atributos que atraen y retienen la masa critica.
Son modelos fundamentados en la lealtad de sus clientes con un fuerte
sentimiento de pertenencia a la red. Las transacciones se configuran
dentro de un nucleo de clientes leales. Si este nucleo alcanza un punto de
inflexion, se manifiesta un fenomeno llamado externalidades de red y los
clientes se convierten en los embajadores que mantienen la red estable. A
estos modelos se le denominan “modelos de valor en red”.

Esta primera aproximacion a la unidad de analisis proporciona la féormula de

valor para arrancar la identificacion de la propuesta y debe ir acompafiada de la
esencia descriptiva del modelo. Esta ultima se identifica en primera instancia a
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través de los pilares basicos que configuran la direccion estratégica de cualquier
empresa, que son: la mision, la vision y los valores de la organizacion.

La mision estratégica de una empresa hace referencia a la razén de ser de la
empresa, su esencia misma, el motivo de su existencia. La mision cuenta qué se
hace, para qué y como. Es una declaracion o manifestacion duradera del objeto,
propdsito o razon de ser de una empresa (Barney & Hesterly, 2015).

La vision estratégica de una empresa es una declaracién que indica hacia donde
se dirige una empresa o qué es aquello en lo que pretende convertirse en el
largo plazo (Barney & Hesterly, 2015). Define lo que la organizacién quiere lograr
en el futuro; es lo que aspira a ser. El propdsito de la vision es guiar, controlar y
alentar a la organizacion en su conjunto para alcanzar el estado deseable de la
misma.

Los valores de una organizacion empresarial son los pilares mas importantes de
cualquier organizacion. Son principios éticos sobre los que se asienta la cultura
de la empresa, y permiten crear pautas de comportamiento que perfilan una
personalidad que distingue a la organizacion .

Entender e identificar la misidn, vision, y los valores que alberga la organizacion
empresarial proporciona un paso decisivo para describir finalmente, y de manera
adecuada, la propuesta de valor del modelo de negocio, junto con el descriptivo
de la actividad empresarial y la oferta del producto con sus atributos.

4.3 Fase de Toma de Datos

La toma de datos se instrumenta a través de dos herramientas: el cuestionario y
una plantilla de identificacién de las estrategias del modelo de negocio. La
aplicacion de estas herramientas configuran diferentes pasos de un protocolo
gue a continuacion se describe.

El cuestionario arranca con la fase de Introduccion descrita en el punto anterior,
donde se trata de definir la Propuesta de Valor a través de preguntas sobre la
actividad de la empresa, la mision, vision y valores estratégicos, la oferta de
producto/servicio, la formula de valor y finalmente los atributos del producto.
Todas estas caracteristicas formulan una clasificacion preliminar que constituye
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la confirmacion definitiva del marco tedrico para analizar en cada caso de

estudio.

El anexo A1 ilustra dicho cuestionario. Su cumplimentacién podria realizarse
desde entrevistas personales con los promotores del negocio sujeto a estudio, o
cualquier otra fuente mencionada en la seccion 3.3.2 sobre la metodologia de
toma de datos en los casos de estudio.

4.3.1 Identificacion de los elementos de un modelo

ILUSTRACION 14 PREGUNTAS PARA LA IDENTIFICACION DE LOS ELEMENTOS DE UN MODELO DE NEGOCIO

<

(FUENTE: ELABORACION PROPIA)

Estructura de Valor

*PRODUCTO

» ,Cual es la oferta de
la empresa?

* ;,Como se opera con
el produto o
servicios?

* ¢ Qué atributos
alberga la oferta de la
empresa?

* CLIENTES

« ,Cual es el mercado
o cliente objetivo?

* ;Quiénes son los
competidores?

* ¢ Qué canales de
venta se utilizan?

« ;Qué tipo de
relaciones con

clientes se han
establecido?

* MODELO DE

INGRESOS

* 4 Cuales son las
fuentes de ingresos?

« ¢, Cual es la politica
de precios?

* ¢, Qué estructura de
margenes
intermedios y finales,
se tiene?

| A

Estructura de Recursos

ECURSOS Y

ACTIVOS

*;Cuélesla
estructura de la
plantilla de
empleados?

* ;,Qué perfiles y
competencias tienen
los empleados que la
componen?

« 4 Con qué tipos de
activos y tecnologia
cuenta la empresa?

MODELO DE

COSTES

« ;Cuales son los
costes mas
relevantes inherentes
al modelos de
negocio?

* ., Qué estructura de
costes se usa en la
empresa?

—

Estructura de Transacciones

“PROCESOS Y

ACTIVIDADES

* ¢ Cuédles son los
principales
procesos que
definen las
operaciones?

* ¢ Qué sistema de
informacion y
comunicacién se
utiliza, y como se
organiza?

- PROVEEDORES
* ;,Con qué tipo de
proveedores se
trabaja y qué

namero?

* ¢, Qué recursos y
actividades se
contratan?

*+SOCIOS Y

STAKEHOLDERS

* ¢, Qué tipo de
socios hay en la
empresa?

* ¢ Qué tipo de
asociaciones
clave existen?

* ¢, Qué modalidad
empresarial
alberga la
actividad?

* ¢ Qué fuentes de
financiacién se
utilizan?
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El siguiente paso que establece la metodologia de los casos de estudio, consiste
en identificar los elementos del modelo. Para ello, se propone una bateria de
preguntas y cuestiones que surgen del estudio de los elementos que definen un
modelo de negocio, y que corresponde a las dimensiones relacionadas con las
estructuras que conforman el mismo, la estructura de valor, la estructura de
transacciones y la estructura de recursos. Clasificando los ocho elementos
dentro de estas estructuras y bajo las diferentes perspectivas enumeradas en las
secciones anteriores, surge una plantilla de cuestiones a responder en la toma
de datos (véase en ILUSTRACION 14).

Estas preguntas se instrumentan y organizan en el cuestionario presentado en el
anexo A1.

4.3.2 Plantilla de identificacién de la Estrategia de Valor

Parte de la informacion recogida a través de la identificacion de los elementos
del modelo de negocio permite trabajar sobre una nueva herramienta que se
propone para identificar la Estrategia de Valor del modelo de negocio.

Como ya se ha comentado en secciones anteriores, la estrategia es un conjunto
dinamico de iniciativas, actividades y procesos dirigidos hacia objetivos
empresariales, pero no constituye en si misma el modelo de negocio. No
obstante, la estrategia es esencial como nexo integrador del modelo, porque
proporciona la coherencia dinamica, que constituye una de las dimensiones
fundamentales en la definicibn de un modelo de negocio. Asi como la
descripcion de los elementos del modelo proporciona el entendimiento del
modelo desde una perspectiva interna a la empresa, la estrategia aporta la
perspectiva externa a la empresa en cuanto a que describe como los elementos
del modelo se relacionan con el mercado.

La Estrategia de Valor se puede disefiar a través de un modelo de referencia
que puede ser utilizado en el proceso de creacion del disefio del negocio (Lee et
al., 2011). El modelo de referencia, corresponde a una plantilla, y se compone de
bloques predefinidos, cada uno de los cuales representa funciones o ideas que
podrian aplicarse para crear el modelo de negocio especifico (véase en
ILUSTRACION 6 de la seccidn 3.2.3).

De la plantilla de (Lee et al., 2011), se escogen aquellos componentes que

encajan con las estructuras de elementos de un modelo de negocio definidas
anteriormente (véase en TABLA 8).
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TABLA 8 BLOQUES DE CONSTRUCCION BASICOS DE UN MODELO DE NEGOCIO: ESTRATEGIAS (FUENTE:

ELABORACION PROPIA BASADA EN PLANTILLA DE (LEE ET AL., 2011)).

Producto

ESTRUCTURA DE VALOR

Clientes

Modelo de

Ingresos

riesgos

Comodidad / Segmento de Relaciones Canales de
Tradicional
Utilidad clientes con clientes distribucion
Acceso Low- Beneficio
Accesibilidad Diversificacion Facil Acceso
Cost compartido
Extension de Estrategia
Novedad Oferta gratis Afiliacion
segmento Vertical
Mejora de Desarrollo de nuevo Ventajas Estrategia
Subvencionado
rendimiento producto financieras Horizontal
Penetracion de Afnadir mas
Personalizacion Recompensa Suscripcion
segmento funciones
Elaborar con
Subcontratacién Membresia Royalty
otros
Compartir con
Disefio Premios otros (redes Membresia
colaborativas)
Politica de Control directo
Formacion Pago por uso
diferenciacion del canal
Canal Corto de
Politica de Precio Lock-In Gratis / Donaciones
Comercializacion
Reduccién de Interfaces
Co-creacion
costes
Reduccién de
Contenidos

Combinaciones
de productos

(Bundling)

Customizacion

Participacion

del cliente
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ESTRUCTURA DE RECURSOS ESTRUCTURA DE TRANSACCIONES

Recursos / Modelo de Costes Procesos y Proveedores Socios /

Activos Actividades Stakeholders

Integracion vertical

Valiosos QOutsourcing Innovacion
Excepcionales Deslocalizacién Lock-In Red de soluciones
Integracion de la Red interna
Inimitables Complementariedad
actividad
No sustituibles Red de afiliacion Eficiencia Cuasi- Integracioén
Plataforma Estandarizacién
Compartidos Reciclaje Colaboracién
multiple de la red de I+D
Simplificacion de la Empresas
Especiales
cadena de valor Sociales

Procesos de re-

ingenieria

Simplificacién del

producto / servicio

Innovacion

Estandarizacién de

componentes

Compartir

capacidad

Costes

subvencionados

La utilizacion de esta plantilla facilita la identificacion de estrategias, de acuerdo
a elementos de cada estructura. La forma de trabajar con esta plantilla seria la
de marcar aquellas casillas que corresponde a la forma del negocio, para facilitar
la identificacion de las estrategias.

A continuacion se explican las diferentes estrategias de cada elemento en
detalle.

* Producto:
Viene referido a la Propuesta de Valor del modelo de negocio, esto es, la oferta
de la empresa aplicando estrategias de captura y creacién de valor. En este

sentido la oferta puede albergar diferentes atributos que la hacen unica, ya sea
porque facilita la utilidad a los clientes, el acceso a la misma, resulta novedosa e
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innovadora, mejora el rendimiento, se puede personalizar, reduce riesgos,
costes, o simplemente puede estar sujeta a una estrategia de precios especifica.
Valgan como ejemplos las estrategias de precios justos mencionadas en la
seccidon 2.6.2.3, donde incluso puede ser comun ofrecer combinaciones de
productos (bundling). La estrategia de diferenciacion de producto puede venir de
la mano de la obtencidn de certificaciones y/o etiquetas de calidad, atributo o
marca.

* Segmento de clientes:

La estrategia de segmento de clientes es la forma en cdmo se eligen
potencialmente los clientes. Un segmento puede estar caracterizado por la
combinacion de dos aspectos: la novedad de la oferta de producto/servicio y la
captaciéon de nuevos clientes. Entonces se puede decir que la estrategia
aplicada al segmento de clientes puede estar fundamentada en la diversificacion
o el desarrollo de nuevo producto, o bien, en la extensién o mayor penetracion
en el segmento por captacion de nuevos clientes.

¢ Relacion con el cliente:

Desde la perspectiva de la relacion con el cliente, las estrategias y protocolos
persiguen el fin de asegurar una mayor base de clientes y de mantener una
relacion estrecha con los mismos. La estrategia mas popular es la provisién de
incentivos econdmicos a los clientes. Se puede ofrecer a un nuevo cliente un
descuento o subsidio para la adquisicion o el mantenimiento de relaciones ya
establecidas (descuento por membresia o0 recompensa). Proporcionar
informacion sobre las ofertas de productos o servicios puede conducir a mejores
relaciones con el cliente. Ademas de las promociones o publicidad de productos
tradicionales muchas compafias proporcionan consultoria, servicios de
formacion, para mejorar la adquisiciéon de conocimientos en relacion con el grado
de eficacia. La estandarizacion de ofertas, proporcionando una mejor
interrelacion con otros productos o servicios (interfaces), o proporcionar
contenidos masivos sirven para mantener la relacion con los clientes,
haciéndolos reacios a probar otras oferta de la competencia. Otra forma de
estrategia es extender la relacion con los clientes. Muchas compaiias
proporcionan un ciclo de vida completo alrededor de sus ofertas, lo que genera
valor mediante la ampliacion de las relaciones con sus clientes. En algunas
ocasiones los clientes participan en el proceso de la creacion de las ofertas o de
contenidos de ofertas, configurando un modelo de negocio que hace participe al
cliente en el proceso de creacion de valor.
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e (Canal de distribucion:

El canal de distribucidn tiene que ver con la forma de entrega de la oferta de
productos o servicios a los clientes. Con el fin de innovar en la entrega de
productos o servicios, se consideran varios tipos de estrategias. Una estrategia
posible seria aquella que reconfigura el canal de distribucibn o punto de
contacto con el cliente, proporcionando una nueva experiencia o funcionalidad.
La re-estructuracion de una cadena de valor por la integracion vertical u
horizontal podria mejorar la eficiencia del proceso de entrega. Mejorar la
accesibilidad a un canal de distribucién es otro tipo de estrategia. Mejorar la
tecnologia puede permitir a los clientes acceder a un canal de venta en cualquier
momento o en cualquier lugar (facil acceso). Se puede innovar en la distribucion
mediante el uso de canales bien establecidos de otros sectores para crear un
efecto complementario. La redes colaborativas (véase seccidn 2.5.2) pueden
mejorar la eficacia del canal de distribucion también. Otra estrategia relacionada
con el canal de distribucion son las redes de distribucion de proximidad entre el
productor y el consumidor que constituyen canales cortos de comercializacion
(véase seccion 2.6.3). Estos canales propician formas de comercializacion que
van desde la venta directa del productor al consumidor final hasta las ventas
minoristas especializadas y ventas por internet (véase TABLA 2).

* Modelo de Ingresos:

El modelo de ingresos muestra como ganar dinero desde los propios productos y
servicios de la empresa. Las estrategias describen los posibles patrones
innovadores de generacion de flujo de ingresos. Tales patrones estratégicos,
ademas de involucrar a los clientes tradicionales, podrian involucrar a otros
stakeholders integrandolos en el modelo de ingresos (co-creacion). Por ejemplo:
estos nuevos actores podrian pagar por los productos o servicios mediante la
provision de anuncios o bien escoger otras ventajas estratégicas, tales como
subvenciones. Una empresa podria, ademas, recibir dinero de forma indirecta,
como por ejemplo a través de la fidelidad de marca (royalties) o pactar un
modelo de beneficio compartido con los clientes.
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* Recursos:

Una empresa necesita recursos para operar su modelo de negocio. Los recursos
tangibles son los recursos humanos, equipos especiales, infraestructura de red,
canales o activos financieros y los recursos intangibles son las tecnologias, la
informacion o los contenidos. Incluso las relaciones con otros stakeholders
pueden representar recursos valiosos para la empresa. En este sentido, una red
de socios, la base de clientes establecida en la empresa, o bien, la reputacion,
se identifican como recursos de la empresa (fondo de comercio). Los recursos
que se utilizan para operar el modelo de negocio, pueden ser valiosos (que
permiten a una empresa superar a sus competidores), pueden ser
excepcionales, inimitables o no sustituibles. También, pueden ser recursos
especiales en cuanto que reunen una caracteristica diferenciadora y unica,
séase el caso de los centros especiales de empleo, los grupos de consumo, los
grupos de voluntariado, colegios profesionales, etc.

* Modelo de Costes:

La estrategia en un modelo de costes tiene que ver con el modo en que se
pretenden reducir estos costes. Algunas estrategias comunes se articulan con el
establecimiento de actividades fuera de origen o de infraestructuras en centros
mas econodmicos (outsourcing, offshoring). Otros tipos de estrategias pueden ser
establecidas por actividades de reordenacion. La reduccion de costes también
se puede lograr a través de la configuracion de productos o servicios de manera
mas simple o sencilla, eliminando funciones innecesarias o componentes y/o
productos de reciclaje. Los cambios en la estructura societaria de una empresa
también pueden contribuir a la reduccion de costes y también acometer una
alianza con otras empresas para operar un negocio juntos. La reciente idea de
"modelo de negocio abierto" por el que las ideas innovadoras se encuentran
fuera de la empresa, puede reducir el coste intensivo interno de [+D. Compartir
capacidad productiva infrautilizada dando acceso a su uso, es otro modo de
reducir costes para aquellas empresas con recursos limitados (véase seccion
2.5.4), asi como, la busqueda de costes subvencionables a través de estructuras
amparadas por la legislacion o soportadas por programas de incentivos desde
las instituciones.

* Procesos y Actividades:

Abrir la comunicacion entre las empresas y la necesidad imperiosa de reducir los
costes de transaccion, fuerzan a las empresa respectivamente, a centrarse en
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actividades especificas. Algunas empresas optan por no gestionar todas sus
actividades a través de las cadenas de valor completas. En este sentido, la
estrategia de configuracion de la actividad proporciona un posible conjunto de
actividades que una empresa puede elegir para establecer su modelo de
negocio. Segun (Christoph Zott & Amit, 2010) hay cuatro categorias principales
de inductores dominantes de creacion de valor en el sistema de actividad de la
empresa. Estos inductores son la innovacion, el “lock-in”, la complementariedad
y la eficiencia. El valor de innovacion centra la configuracion de las actividades
desde la adopcion de acciones o estructuras innovadoras. El valor de “lock-in”
centra la configuracion de las actividades en mantener el atractivo del modelo de
negocio de cara a los stakeholders con relaciones duraderas en el tiempo. La
configuracion de eficiencia tiene como objetivo mejorar las estructuras de costes
de las actividades. Los objetivos estratégicos de la complementariedad agrupan
actividades con el fin de generar mas valor. Finalmente, la colaboracion en los
procesos y las actividades operativas es parte de la estrategia implicita de los
modelos de economia colaborativa.

* Red de socios y stakeholders:

Actualmente, el concepto tradicional de la cadena de valor se ha convertido en
una red mas compleja que puede incorporar a stakeholders realizando
actividades especializadas. En este aspecto, el papel que juegan los
proveedores de productos y/o servicios, asi como los socios propietarios del
negocio resulta relevante. Hay varios tipos de redes estratégicas entre los
stakeholders. Cuando se asignan a los stakeholders actividades a nivel global en
la cadena de valor para asegurar la ventaja de la eficiencia y resolucion, se
denomina (Redes de soluciones). Por otra parte, podria suceder el caso
contrario, en el que todas las actividades se realizan en local por integracion
(Integracion vertical). Cuando las actividades especificas de la cadena de valor
se realizan por alianzas con otras empresas u otras organizaciones se habla de
(Integracidn cuasi o Red interna). La realizacion de la actividad de 1+D con otros
stakeholders con el fin de normalizar, es otro tipo de estrategia
(Estandarizacion). La integracion con proveedores también se pueden realizar
por medio de la creacidn de una plataforma (Plataforma Multiple). Si el modelo
de negocio forma parte de la Economia Social, la forma asociativa de los
stakeholders puede configurarse como una Empresa Social, siempre que hayan
colectivos interesados en actividades de ayuda propia y/o ajena; (véase seccion
2.4).
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4.4 Fase de Analisis

La fase de analisis se instrumenta a través de dos herramientas: el diagrama
que relaciona los elementos con las estrategias del modelo de negocio y unas
matrices de evaluacion de la triple sostenibilidad.

Como se ha comentado en la introduccion de este capitulo, las relaciones entre
elementos y sus actividades estratégicas son una dinamica que requiere
coherencia para entender el modelo de negocio como un sistema integro. La
coherencia dinamica es un ingrediente fundamental que requiere de cierto
analisis.

En los apartados siguientes se explica la forma de relacionar estos elementos
utilizando un diagrama que consigue ubicar sus definiciones y estrategias
proporcionado un esquema integro. Todo ello siempre ordenado bajo una
estructura tridimensional que configura el aspecto transaccional del modelo, los
recursos, y la creacion y captura de valor.

El analisis puede venir acompafado de ciertos estudios econdmicos que facilitan
la visibilidad de la sostenibilidad econédmica del modelo; aunque esto ultimo esta
supeditado al acceso del analista a la informacion financiera.

Finalmente, y como contribucion esencial para el analisis de modelos triplemente
sostenibles, se hace fundamental poder evaluar la sostenibilidad social,
econdmica y medioambiental. El segundo apartado de esta seccidon detalla el
modelo de valoracién que tiene como objetivo principal el poder medir el grado
de sostenibilidad del modelo de negocio para detectar fortalezas o puntos de
mejora del mismo.
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4.4.1 Relacion de elementos y estrategias. Diagrama del Modelo
de Negocio

Definida la Estrategia de Valor y los Elementos del modelo de negocio, es
posible empezar a disefar el modelo relacionandolos. El proceso de disefio de
un modelo de negocio comprende (Lee et al., 2011):

* La identificacion del producto o servicio.

* Determinar la propuesta de valor.

* Definir el concepto del modelo de negocio (elementos y estrategias).
* l|dentificar a los stakeholders y sus interacciones.

* Implementacion del modelo de negocio.

Tanto la definicibn de elementos, como de las estrategias respectivas,
proporcionan la identificacion del producto/servicio, y la de los stakeholders y sus
interacciones, por lo que se tienen los elementos necesarios para disefiar el
modelo y, consecuentemente, realizar su analisis.

Al respecto del analisis, la metodologia de investigacion de casos de estudio
sefala varias técnicas para analizar la informacion recogida en la fase de toma
de datos. Las que mejor permiten analizar y disefiar un modelo de negocio son
las de Coincidencia de Patrones y aquellas con especial atencién al Cuerpo
Explicativo del Caso de Estudio (véase seccion 3.3.3). Para explicar el fendmeno
en cuestion se estipulan un conjunto de vinculos causales respecto al “Qué“ y el
“Cémo” del mismo, esto es, como se relaciona la identificacion de los elementos
con sus modos de hacer (estrategias). Las “elecciones” de estrategias y sus
‘consecuencias” dibujan diferentes versiones en un modelo de negocio y
generan una evolucion del mismo, incluso con una estructura permanente de
elementos (Ricart & Casadesus-Masanell, 2011).

El diagrama del modelo de negocio configura un patrén, y la agrupacién del resto
de elementos de acuerdo a las estructuras de valor, recursos, y transacciones
del modelo (perspectiva estatica), permite analizar la coherencia entre estos
elementos y sus estrategias (perspectiva dinamica). La coherencia dinamica del
modelo de negocio, (Ucakturk et al., 2011), resulta ser un requisito indispensable
de sostenibilidad (véase seccion 3.2.4).

Para representar el modelo de negocio, se propone un diagrama de afinidad que
representa tanto cada uno de los elementos definidos, como la estrategia
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escogida para cada uno de ellos. El diagrama de afinidad es un método de
categorizacion donde se clasifican los elementos del modelo de negocio en base
a las estructuras de valor, de recursos, y de transacciones, y es una forma
rapida y sencilla de visualizar en entendimiento del patron. El elemento se
describe en cada unidad, al tiempo que se identifica con su estrategia, todo ello
agrupado por las estructuras que configuran el sistema (véase en ILUSTRACION 15).

El analisis hace uso de datos cualitativos que sirven para focalizar y centrar el
estudio, sin embargo, a éste se le puede afadir un analisis cuantitativo. Si el
analista o investigar del caso de estudio tiene acceso a datos numéricos del
negocio, éste podria realizar un analisis econémico. De esta manera la
combinacion de ambos tipos de datos supone un fuerte soporte para el analisis
del caso.

Un estudio econdmico, puede realizarse de muy diversas maneras, pero todas
ellas deben dar respuesta a la viabilidad econémica del modelo de negocio y su
sostenibilidad en el tiempo. Algunos de los ejemplos mas comunes utilizados en
el campo de la administracion y direccidon de empresas son: los analisis de
sensibilidad sobre los puntos de equilibrio en las ventas o umbrales de
rentabilidad, los analisis de escenarios sobre diferentes elecciones en las
estrategias, los analisis de solvencia financiera, el calculo de la capacidad de
apalancamiento, etc.

Con el disefio del modelo de negocio y su analisis, se construye un patron

susceptible de difusion que posibilita su replica, alcanzandose asi uno de los
objetivos iniciales de esta tesis.

157



Tesis Doctoral
Ana Galeano

ILUSTRACION 15 DIAGRAMA DE DISENO DE UN MODELO DE NEGOCIO (FUENTE: ELABORACION PROPIA).

PRODUCTO CLIENTES INGRESOS

Descripcion del

SEGMENTO :
ESTRATEGIA
Descripcion del Descripcion del CANAL DE Descripcion del
elemento DISTRIBUCION elemento
ESTRATEGIA
ESTRATEGIA ESTRATEGIA

Descripcion de las
RELACIONES CON

CLIENTES
\ ESTRATEGIA \
RECURSOS COSTES
Descripcion del elemento Descripcion del elemento
ESTRATEGIA ESTRATEGIA
\ \
PROCESOS Y RED DE SOCIOS/
ACTIVIDADES  DROVEEDORES  graAKEHOLDERS

Descripcion del
elemento

ESTRATEGIA

Descripcion del

elemento
ESTRATEGIA

Descripcion del
elemento

ESTRATEGIA

158




Capitulo 4. Metodologia para la Identificacion y el Analisis
de Modelos de Negocio

4.4.2 Modelo de evaluacién de la triple sostenibilidad

Uno de los objetivos de la tesis es “proponer la elaboracion de un banco de
modelos de negocio triplemente sostenibles, replicables y no escalables para el
sector agroalimentario”. Con el fin de poder incorporar modelos a este banco y
que el mismo tenga sentido para los usuarios, es relevante poder hacer una
evaluacion de la sostenibilidad de los mismos desde las tres perspectivas: la
social, la econdmica y la medioambiental.

Como se ha puesto de relieve en secciones anteriores, (véase seccion 2.2), la
triple sostenibilidad implica contabilizar el desempefio ambiental y social ademas
del desempeiio economico (Bagnoli, L., & Megali, 2009). Aquellas
organizaciones que se mueven en el marco de la triple sostenibilidad evaluan el
potencial de recursos y oportunidades a través del compromiso hacia el
desarrollo sostenible (Hubbard, 2009). Tanto el desempefio como el potencial de
recursos y oportunidades se pueden evaluar desde el disefio y analisis de los
modelos de negocio.

La propuesta de evaluacion de la triple sostenibilidad de un modelo de negocio
se plantea desde la identificacién de criterios que se utilizan en el ambito de la
sostenibilidad del sector agroalimentario, y que muchos de ellos se han
mencionado en el capitulo 2 de esta tesis. Estos criterios surgen de la revision
de la literatura realizada y de aportaciones de expertos a partir de grupos de
trabajos académicos.

La literatura proporciona algunos modelos que se han utilizado para construir la
lista de criterios, sean el modelo del Balance de Bien Comun (Felber, 2012), el
“triple layered business model canvas” (Joyce et al.,, 2016), la guia para la
elaboracion de memorias de sostenibilidad GRI - G4 Global Reporting Iniciative -
(Iniciative, 2013), el modelo de indicadores para cuantificar la triple sostenibilidad
en la gestion de instalaciones (Reineck, Poltermann, May, & Pelzeter, 2011), asi
como la consideracion de otros aspectos relacionados con la sostenibilidad en la
gestion de activos (Millin, 2014).

Ademas, mediante los grupos de trabajo se han identificado y sometido a

diferentes opiniones, numerosos criterios adicionales que se presentan en la
propuesta de evaluacion.
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Del resultado de este estudio surge la siguiente propuesta:

La evaluacion se realiza con tres matrices que describen criterios: la matriz de
evaluacion de la sostenibilidad social, la matriz de evaluacion de la
sostenibilidad econdmica, y la matriz de evaluacion de la sostenibilidad
medioambiental. Cada matriz se ordena a partir de dos perspectivas, la interna y
la externa a la empresa. La perspectiva interna la proporciona la lista de los ocho
elementos que configuran el modelo de negocio, y la perspectiva externa son
factores de afinidad que fundamentan un claro impacto en la sostenibilidad
dentro de las tres vertientes.

* La matriz de la sostenibilidad social considera 60 factores de impacto en
la sociedad tales como el mantenimiento de las tradiciones y cultura
popular, aspectos de empoderamiento local, empleo, y justicia social
(véase ILUSTRACION 17).

* La matriz de la sostenibilidad econdémica incluye 60 factores tales como el
mercado en el que el modelo desarrolla la actividad, el tipo de estructura
de la financiacion, la rentabilidad de la propuesta, y la definicion de una
estrategia clara (véase ILUSTRACION 18).

* La matriz de la sostenibilidad medioambiental considera otros 60 factores
relacionados con la energia y el agua, las personas, el origen de los
“‘inputs” y la gestion de “outputs”, asi como el efecto en la biosfera (véase
ILUSTRACION 19).

Los factores identificados en el modelo de negocio, se sefialan en la matriz para
sumar puntos. Cabe destacar que estos factores no constituyen indicadores
cuantitativos, sino cualitativos, por lo tanto su cumplimiento se expresa de forma
binaria, S| se cumple o NO se cumple, y en el caso afirmativo se cuantifica un
punto por cada uno de ellos.

El resultado del analisis cualitativo de la sostenibilidad sera una puntuacién en
cada uno de los indices representados por los ejes de un grafico (véase
ILUSTRACION 16). Estos indices representan la puntuacion de cada una de las tres
matrices de la sostenibilidad. De este modo seria posible comparar modelos de
negocio entre si. Ademas, los gestores de los diferentes modelos de negocio
tendrian lineas de actuacion que les permitirian conocer los pasos que tendrian
que dar para mejorar determinados indices.
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ILUSTRACION 16 EJEMPLO DE VALORACION DE LA TRIPLE SOSTENIBILIDAD DE UN MODELO DE NEGOCIO

Valoracion de la Triple Sostenibilidad
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Es evidente que esta cuantificacion esta basada en la manera de estructurar la
informacion y una propuesta definitiva requiere de un acuerdo entre los
diferentes actores que intervienen en cada contexto, como se sefiala en el
apartado de lineas futuras de investigacion de esta tesis.
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ELABORACION

ILUSTRACION 17 MATRIZ DE EVALUACION DE LA SOSTENIBILIDAD SOCIAL (FUENTE

PROPIA)

n

CULTURA / TRADICION / SOCIEDAD CIVIL

EMPODERAMIENTO LOCAL

EMPLEQ

JUSTICIA SOCIAL

Oferta con aportacion a la comunidad

Oferta que desarrolla economia local

Producto con significado Sostenible

Gastrodiversidad

Productos locales

Productos con Certificado de Comercio justo

Productos con certificado de origen

Promocion del alimento de temporada

Alimentos de calidad saludable

Oferta alineada con los valores culturales

Acceso y disponibilidad de productos

Conocimiento por parte de los clientes de que es producto local de calidad

Venta ética: proteccion al consumidor

Abastecimiento de alimentos en zonas pobladas

Desarrollo del sentido de "pertenencia”

Red colaborativa con clentes

Precios accesibles para el consumidor

Discriminacian de precios a colectivos

Inclusion de inmigrantes

Diversidad en [a estructura de [a plantilla de empleados

Conciliacion de la vida social y laboral

Uso de maguinaria respetuosa con el entorno

Democracia interna y transparencia

Equidad en los derechos para las mujeres

Calidad del puesto de trabajo e igualdad

Equidad en los derechos para las personas con diversidad funcior

Reparto justo del volumen de trabajo

Instalaciones con accesibilidad a trabajadores

Condiciones seguras de trabajo

Instalaciones y equipo con Ergonomia

Insercion de colectivos con dificultades

Empleados cubiertos por un convenio colectivo

Promocin del talento personal

Participacion como patrocinador en actividades sociales

Igualdad de salarios por generos

Pago de Impuestos

Esquema de retribucion salarial para voluntarios y afiliad

05

Multiplicador de diferencias salariales entre niveles jerarquicos razonable

Relaciones directas - incremento en confianz

]

Formacion en conciencia social

(Cadenas de suministros sostenibles

Cadena de suministro local

Formacion en desarrollo sostenible

Proveedores locales relacionados con el entorno

Proveedores del pais (no deslocalizacion)

Los proveedores emplean mano de obra en riesgo de ex

Red colaborativa con proveedores

Proveedores con denominacion de origen

(Gestion tica con proveedores

Pago justo a proveedores

Relaciones con grupos de interés por la sostenibilidad

Implicacicn en el tefido empresarial local

(Creacion de puestos de trabajo

Solidaridad con otras empresas

Implicacion en la comunidad Colaboracidn en asociaciones locales Empleo social Soporte en la creacidn de pequefias empresas
Promover bienestar saludable Promocion areas rurales
Fidelidad a la comunidad Disminuir dependencia de las ciudades
Incremento en las relaciones entre el campoy la ciudad
Puntuacion
Maximo 16 13 3 18
0|
60
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ELABORACION

ILUSTRACION 18 MATRIZ DE EVALUACION DE LA SOSTENIBILIDAD ECONOMICA (FUENTE

PROPIA)

I v ctemaa  empresa

Perspectiva Interna a la empresa

MERCADO

FINANCIACION

RENTABILIDAD

ESTRATEGIA

Producto demandado por el mercado

Capacidad financiera en a adauisicion de compra

Precio Justo (equidad ena fjacion de precios)

Diversificacion en la oferta de productos y servcios

Prima de precio en productos ecoldgicos

Innovacion de productos y servicios

Consumo colaborativo

Donaciones

Participacion de beneficios con clientes (beneficio compartido)

Diversficacion de segmentos: clientes no vinculados entre si

Asociacin con clientes o grupos de consumo

Retencion de clientes en periodos largos (lock-in)

Medicidn de satisfaccion d

Diversidad en la segmentacion de [a demanda

Venta en puntos de consumo diferenciales

Producto de Valor Afiadido

No dependencia de subvenciones

Incrementos de los margenes de contribucion

Punto de equilibrio economico en ventas

Incremento e as ventas en colaboracion

Creacion de marca con orientacidn hacia la sostenibilidad| Instalaciones compartidas

Uso de Instalaciones de bajo coste de mantenimiento

Inversidn en nuevas tecnologias

Inversion con impacto en interés publico

Uso de instalaciones de baja inversion

Participacion de recursos voluntarios

Inversidn en valores (creencia en valores)

Inversion en TICy sistemas

Diversificacion del riesgo de las inversiones

Comparti el saber-hacer

Contratacion con empleo estable

No dependencia de subvenciones

Beneficios sociales a los trabajadores

Reduccidn de costes de promocion y de venta

Reduccion de costes logisticos y productivos

Reducir costes de intermediacion

Canales cortos de comercializacion

Capacidad productiva compartida '

Promocion de la fabricacion ecologica

Cadenas de suministros sostenibles

Redes colaborativas

"

Financiacion del crecimiento de p

Participacion de beneficios con proveedores (beneficio compartido)

n|

Operaciones significativas con proveedores locales
Alianzas y redles con fines sostenibles Donaciones Sostenibiidad economica de las empresas pequefias Economias de campo (alcance)
Economia deas pequefias empresas No dependencia de fondos piblicos Beneficios directos y conocidos para los socios y stakeholders Economias de escala
tica de la finanzas Descentralizacion delliderazgo
Solvencia en el endeudamiento Mision y vision orientada a a sostenibilidad
Minimizacion del reparto de ganancias (dividendos| Utlizacion de Modelos de negocio perdurables (autogeneracid
Utilizar modelos de negocio testados
Puntuacidn
Maximo u 13 17 16
0
60
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Capitulo 4. Metodologia para la Identificacion y el Analisis
de Modelos de Negocio

4.5 Conclusiones

En este capitulo se pretende proporcionar una metodologia para la identificacion
y analisis de modelos de negocio triplemente sostenibles del sector
agroalimentario, a través de la metodologia de investigacion de casos de
estudio.

Esta propuesta es el resultado de un trabajo previo mostrado en los capitulos 2
y 3 de esta tesis.

Del capitulo 2 se extraen clasificaciones, atributos, elementos, factores, criterios
y estrategias propias del contexto de la economia agroalimentaria sostenible que
son utilizados posteriormente en la metodologia propuesta por medio de las
herramientas de identificacion y analisis, y de forma especifica en los casos de
estudio analizados.

El capitulo 3 es una revisidon del estado del arte del término “modelo de negocio”
y de la “metodologia de investigacion de casos de estudio”. Las revisiones de
literatura posibilitan la estructuracion y el analisis de los conceptos clave que
definen un modelo de negocio y aporta convergencia entre dos temas conocidos
de los investigadores, pero que parecen moverse en dimensiones diferentes por
sus objetivos diferenciados.

De esta revision del estado del arte del término “modelo de negocio” se
desprende que, el concepto de modelo de negocio no acaba de culminar en un
marco teorico consensuado. Es por ello, que se hace necesario extraer y
estructurar los conceptos que mejor aplican a la metodologia de casos practicos
sobre empresas, y como resultado surge la propuesta de metodologia que a
continuacion se resume.

La metodologia comprende las fases de introduccion, toma de datos y analisis
del caso de estudio:

* La fase de introduccion se apoya en clasificaciones preliminares para
seleccionar los casos de estudio a analizar. A este respecto, la propuesta
aporta una lista abierta de clasificaciones preliminares de modelos de
negocio relacionadas con el contexto de la economia agroalimentaria
sostenible resultado del estudio mostrado en el capitulo 2 (véase TasLA 7).
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Ademas, esta fase requiere de la identificacion de la unidad de analisis,
esto es, la propuesta de valor del negocio.

* La toma de datos se estructura a través de un protocolo de cuestiones
recogidas en un formulario (véase anexo A1). Este recoge preguntas
clave que descansan sobre tres dimensiones que definen los elementos
de un modelo de negocio, la estructura de valor, la estructura de
transacciones y la estructura de recursos, y que sirven para identificar y
describir los elementos en si mismos. En la toma de datos, también, se
debe identificar la estrategia de valor de la empresa, y para ello, resulta
util manejarse a través de la denominada “plantilla de estrategia de valor”.
La plantilla proporciona diferentes patrones estratégicos para cada
elemento, de tal forma, que facilita la identificacion. Parte de estos
patrones aplican de forma especifica al sector agroalimentario sostenible,
por haberse observado su utilizacion frecuente en dicho contexto (véase
TABLA 8).

* Finalmente, la metodologia se cierra, con el descriptivo de la fase de
analisis de la informacion recogida. Para ello, se disefia un diagrama del
modelo de negocio, se incorpora un estudio de viabilidad economica,
como opcion, y adicionalmente, se realiza una evaluacion del modelo de
negocio bajo la perspectiva de la triple sostenibilidad.

La evaluacién de la triple sostenibilidad constituye un método de valoracion
cualitativo basado en criterios y factores que son el resultado del estudio
expuesto en el capitulo 2. Asimismo, se considerd la opinién obtenido a través
de la discusion en grupos de expertos y finalmente se puso a prueba en los
casos de estudio de esta tesis. El método aporta una forma de evaluar el grado
de sostenibilidad de modelos de negocio del sector agroalimentario con el fin de
dar a conocer los atributos de diferenciacion y/o de mejora en los modelos de
negocio analizados.

La metodologia presentada se valido en tres casos de estudio y su revision
derivd en un proceso iterativo de mejora que debe continuar en investigaciones
futuras. Las conclusiones de la aplicacion de la metodologia a los casos
practicos se exponen en la seccién 8.3 de esta tesis.
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Capitulo 5. Modelo de Negocio de
Economia Social. Caso de Estudio en el
sector de Ila distribucidn de alimentos
ecolégicos.

5.1 Introduccion

Este capitulo expone un ejemplo de un modelo de negocio en el cultivo, venta y
distribucion de productos agroalimentarios ecologicos, que pretende desarrollar
un canal corto de comercializacién a través de la integracion de su red de
proveedores, y la configuracion de una red de colaboradores en la venta on-line
de sus productos.

El término de Canal Corto de Comercializacién (CCC) surge como respuesta al
planteamiento de las cadenas alternativas de suministro para el sector
agroalimentario (Mastronardi et al., 2015) (véase seccion 2.6.3). Su
denominacion es confusa, porque inicialmente se relaciona con el acortamiento
de la cadena de suministro mediante la eliminacion de intermediarios. Sin
embargo, lo que los autores en la literatura denominan la comercializacion de
“‘proximidad” (Engelseth, 2016), viene a ser el factor determinante en la
clasificacion del CCC. Es la proximidad relacionada con el alimento de caracter
local, y la proximidad del vinculo entre productores y consumidores, ofreciendo,
a través de la informacion, la valoracion real del origen del alimento, lo que
resulta realmente determinante en su conceptualizacion (Marsden et al., 2000).
El acercamiento entre el productor y el consumidor final, esta especialmente
vinculado a la perspectiva de la triple sostenibilidad, y se muestra como una
férmula capaz de incentivar una produccién agricola sostenible, proporcionando
beneficios ambientales, economicos y sociales (Galli & Brunori, 2013).

Este caso de estudio resulta relevante porque desarrolla una modalidad de CCC
que pretende acceder al mercado de los consumidores de productos ecolégicos
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desde un formato asociativo de productores que integra los procesos de
planificacion de los cultivos dentro del modelo de distribucion y venta.

La identificacion y el analisis de este modelo de negocio se realiza a través de la
metodologia expuesta en el capitulo 4 de esta tesis.

Los objetivos que persigue la presentacion de este caso de estudio son:

* Identificar y analizar un modelo de negocio que desarrolla un canal de
comercializacién alternativo promovido por un conjunto de productores, en
la venta minorista de productos de alimentacion.

* Poner a prueba la propuesta de metodologia que ilustrara, de forma que
pueda ser replicada, la descripcion y dinamica del modelo de negocio
dentro del banco HOF3M de modelos.

* Detectar oportunidades de mejora a la metodologia de analisis para incluir
aquellas caracteristicas que no hubieran sido explicitadas pero que son
necesarias para identificar el modelo de negocio.

Para responder a estos objetivos de estudio, este capitulo se estructura de la
siguiente manera. La seccion 5.1 introduce el marco general de motivaciones y
objetivos del mismo. La seccidn 5.2 explica los antecedentes y situacion actual
de la empresa. La seccidn 5.3 describe la metodologia aplicada al analisis e
identificacion del modelo de negocio. La seccion 0O identifica el modelo de
negocio y aplica dicha metodologia:

* describiendo la clasificacion preliminar escogida para seleccionar el
modelo objeto de estudio,

* identificando la propuesta de valor del caso de estudio,

* elaborando la descripcidn de los elementos del modelo,

* aplicando la plantilla de identificacion de la estrategia de valor, y

* configurando el diagrama del modelo de negocio.

La seccion 5.5 expone los resultados del estudio econdmico. Se analiza
cuantitativamente los diferentes escenarios de canales de ventas para medir la
viabilidad econdmica del modelo de negocio. En la seccion 5.6 se realiza la
evaluacion del grado de sostenibilidad del modelo.
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La ultima seccion resume las conclusiones y contribuciones del estudio hacia la
identificacion de modelos de negocio sostenibles, y que resulten replicables en la
distribucion y venta minorista, de alimentos ecologicos. Sin embargo, todas las
conclusiones sobre validacién de la metodologia aplicada al caso de estudio se
resumen en el capitulo final de conclusiones de este tesis.

5.2 Antecedentes del proyecto PuntdeSabor.com

El proyecto lo lleva a cabo La Uni6 de Llauradors i Ramaders de la Comunidad
Valenciana. La Uni6 es una organizacion profesional agraria, sin fines lucrativos,
constituida con la finalidad de defender y promover los intereses generales de
los agricultores y ganaderos profesionales valencianos.

En el afio 2011, y fruto de la obtencion de una subvencion por parte del
Ministerio de Agricultura, Alimentacion y Medio Ambiente del Gobierno de
Espafia, surge el proyecto MiTierra.com. En este proyecto La Unio pretendia
modelizar e impulsar la creacion de una comercializadora-distribuidora de frutas
y hortalizas provenientes de la produccidn ecologica, con estrategias
comerciales diferenciadas, cuyos proveedores fuesen, principalmente,
productores ecoldgicos valencianos y cuyos clientes fuesen los consumidores de
la ciudad de Valencia y su area metropolitana.

MiTierra.com pone en marcha una experiencia piloto partiendo de los
productores proximos a la ciudad de Valencia y centrandose en los
consumidores de esta ciudad y su area metropolitana. De la experiencia en
funcionamiento, surge la intencion de realizar este mismo proyecto en otros
grandes nucleos de poblacion: Alicante/Elche, Gandia/Oliva,
Castelldn/Almazora/Burriana, etc. implicando en cada caso a los productores
proximos a los nucleos de venta.

La Uni6 forma parte de una coordinadora de organizaciones profesionales
agrarias presente en los territorios de Catalufia, Castilla y Ledn, Extremadura,
Canarias, Comunidad de Madrid, Castilla La Mancha y Santander, y su
transferibilidad a estas regiones del territorio nacional se instrumenta a través de
la misma. Actualmente, la transferencia del modelo de negocio a oftras
localidades, se enmarca dentro del proyecto denominado “Punt de Sabor”.
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Punt de Sabor (PS) se justifica por uno de sus principios rectores mas
relevantes: asegurar la rentabilidad y viabilidad econdémica de los productores.
Uno de los objetivos mas importantes del proyecto es asegurar un precio al
productor por encima de sus costes de produccion bajo un modelo de beneficios
compartidos.

Concretamente, estos principios rectores son:

* Producto local: la produccion es, en la medida de lo posible, produccién local
de agricultores ecologicos en activo o que emprenden su produccion a partir
del proyecto. Los cultivos que no se puedan producir en la comunidad
auténoma se importan de comunidades vecinas.

* Transparencia en los precios: la comercializacién se realiza de la manera
mas transparente posible. EI consumidor sabe el precio que ha recibido el
productor y el productor conoce el precio de venta de su producto. Se trata
de integrar al consumidor y al productor en el modelo, no solo conociendo las
variables econdmicas, sino potenciando el contacto entre ellos, que se
puedan visitar las explotaciones, que exista una relacion directa entre los dos
actores, y que se valorice la produccidon y el consumo siendo conscientes
todos los integrantes de la cadena de como y donde se produce, y de como y
donde se consume.

* Orientacién al consumidor: la oferta al consumidor es un lineal de amplio
surtido de frutas y verduras principalmente. El consumidor elige el producto a
comprar, pero también el formato de venta y la manera de distribuirlo. La
experiencia de compra del consumidor debe ser integral, y por tanto, una
oferta que albergue el atributo de la “comodidad” y la “accesibilidad”.

* Agricultura contractual: se establece un contrato entre la entidad
comercializadora y el productor que garantice unos estandares de calidad del
producto, y un precio minimo y justo a recibir por el productor. PS y el
productor acuerdan una planificacién de los cultivos.

* Precio venta al publico competitivo: el precio al consumidor no debe ser
superior al precio del producto convencional mas alla de un 15% como

maximo.

* Aspecto similar: el aspecto del producto es, como minimo, similar al
convencional, maximo un 1% de dafos.
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Mercantilmente el proyecto piloto lo lleva a cabo directamente La Unid. Es a
principio del afio 2016, cuando se constituye una nueva sociedad para dar
soporte a PS. La Unié de Llauradors crea la empresa Organic Valencia Union
S.L. como contenedor de su actividad en Punt de Sabor con el fin de facilitar
cualquier posible movimiento empresarial en la busqueda de inversores, y para
poder beneficiarse fiscalmente.

5.3 Metodologia

Para la identificacion y analisis del modelo de negocio se ha utilizado la
metodologia propuesta en el capitulo 4 de esta tesis.

La metodologia presentada para identificar el caso de estudio recorre las fases
de introduccion, toma de datos y analisis del caso de estudio. La fase de
introduccidén requiere de una clasificacién preliminar del modelo asi como la
identificacion de la propuesta de valor, que sirve como punto de partida en la
seleccion del modelo.

La toma de datos se estructura a través de unas cuestiones que descansan
sobre tres dimensiones que definen los elementos de un modelo de negocio: la
estructura de valor, la estructura de transacciones y la estructura de recursos.
Para ello, se elabora un protocolo, que incorpora un formulario de preguntas
clave (véase seccion 4.3).

El método se cierra, con la fase de analisis de la informacion recogida. Para ello,
se dibuja un diagrama del modelo de negocio que relaciona los elementos y las
lineas estratégicas, y del que se desprende la coherencia del modelo completo.
La fase de analisis comprende adicionalmente, un estudio de viabilidad
economica basado en un analisis de escenarios para alcanzar los puntos de
equilibrio (umbrales de rentabilidad) de las ventas. Y finalmente, se incorpora al
analisis una evaluacion de la triple sostenibilidad del modelo resultado de un
indice de medicion tridimensional basado en criterios cualitativos.
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5.4 Identificacién del modelo de negocio

5.4.1 Clasificacion preliminar

La fase de introduccion arranca con una clasificacion preliminar. Tener una
clasificacién inicial, es el punto de partida para la seleccion de casos de estudios
especificos. En el disefio de un modelo de negocio “el primer paso es determinar
la categoria genérica de modelo de negocio que la empresa quiere adoptar a
partir de una taxonomia descriptiva, seguido del desarrollo de la légica de
negocio para la obtencion del beneficio economico” (Chatterjee, 2013).

Buscar una clasificacién preliminar no resulta obvio porque los criterios de
clasificacion de los modelos de negocio se muestran de muy diversas formas y
no hay un criterio uniforme establecido en la literatura. Sin embargo, la seccion
4.2.1 de esta tesis muestra ejemplos posiblemente aplicables a los casos de
estudio analizados, y que surgen de las revisiones de la literatura relativa al
contexto de la economia agroalimentaria sostenible.

En concreto, el modelo seleccionado de PS, se desarrolla dentro de una
organizacion profesional agraria sin fines de lucro con el fin de asegurar la
rentabilidad y viabilidad econdmica de los productores y con un producto de
intercambio sostenible, como son los alimentos de produccion ecolégica.
Constituye, bajo este formato y finalidad, un modelo incorporado dentro de la
economia social (véase TABLA7 ).

Ademas, se clasificaria dentro de los modelos de clientes comprometidos con la
sostenibilidad, por ofrecer productos de valor afnadido medioambiental, y donde
incluso, atendiendo a la fase de comercializacion se podria considerar un
modelo de complementariedad de puntos de venta, en cuanto que utiliza tres
canales diferentes de venta y una red de puntos de entrega formada por tiendas
de entidad ecologica.

La clasificacién preliminar realizada da pie a abordar la identificaciéon de la

propuesta de valor. Sera esta ultima la que finalmente confirme la esencia l6gica
del negocio dentro de dicha clasificacion.
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5.4.2 Unidades de Analisis: la Propuesta de Valor del caso de
estudio

Una vez identificada la categoria genérica del modelo de negocio, el siguiente
paso es determinar el desarrollo de la logica para la obtencion y creacion de
valor. La Propuesta de Valor de un modelo de negocio es la logica o esencia del
negocio a analizar. Aquello que la empresa proporciona al cliente a través de sus
productos y servicios por si mismos y como esos productos y servicios se
comercializan y generan una formula de valor para la empresa (Galeano, 2013).

La actividad de PS es el cultivo, la comercializacion y distribucion de hortalizas,
fruta y verdura ecologica certificada y otros productos ecoldgicos certificados
segun normativa europea, con estrategias comerciales diferenciadas, cuyos
proveedores sean, principalmente, productores ecologicos locales, y cuyos
clientes sean consumidores de las areas metropolitanas préximas.

Para identificar la propuesta de valor dentro de esta actividad la metodologia
plantea varias preguntas:

* ;Donde se ubica el modelo de negocio de acuerdo a (Chatterjee, 2013)7?

* ¢ Cual es la descripcion de la Vision, Mision y Valores de la organizacion
empresarial?

* ;Cuales son los atributos diferenciadores de la oferta?

La taxonomia de los modelos de negocio de (Chatterjee, 2013) proporciona una
primera aproximacion al determinar como se crea y captura valor en el negocio
desde la eficiencia o el valor demandado (véase seccion 4.2.2). Segun esta
clasificacion el patron que identifica el modelo de negocio de PS es un modelo
de negocio basado en el valor percibido de su producto. La creacion de valor se
fundamenta en el modo de trabajo con los productores, bajo lo que ellos
denominan agricultura contractual. Esta establece un modelo de planificacion
colaborativa con productores, a través de acuerdos de produccién-compras
previstas dentro de unos requisitos que conformen los principios rectores del
modelo de negocio: producto ecologico, producto local, de aspecto similar al
producto convencional, y transparencia en precios. En la agricultura contractual
se establece un acuerdo entre la entidad comercializadora y el productor que
garantiza unos estandares de calidad del producto, y un precio minimo y justo a
recibir por el productor.
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En este modelo los actores de la cadena de valor, estan involucrados en la
distribucion de los requerimientos de clientes, asi como los mecanismos
(contratos) que motivan a éstos para llevar a cabo sus funciones en el
cumplimiento de dicho objetivo. Estos actores no solo incluyen al minorista y sus
clientes, sino también a la red de colaboradores en toda la cadena de suministro,
esto es productores y tiendas de puntos de recogidas. La integracion de los
procesos productivos facilita una oferta de compra de alimentos mas amplia que
los que proporcionan los modelos existentes de venta y distribucién de productos
ecologicos. Ademas, permite que el modelo resulte viable econdmicamente para
los productores.

La oferta de PS radica en hacer llegar alimentos de certificacion ecoldgica
(frutas, verduras, hortalizas, aceites, vinos, cereales, miel, lacteos, dulces,
legumbres), a través del desarrollo de un canal propio de distribucion que tenga
como eje principal al productor que ofrece un producto diferenciado a un precio
justo (http://puntdesabor.com).

La misidn y valores asociados a este proyecto descansan sobre sus principios
rectores, (véase seccion 5.2 de este capitulo), cuyo fin ultimo es asegurar la
rentabilidad y viabilidad econémica de los productores mediante practicas de
mercado de transparencia en procesos y precios.

En cuanto a los atributos diferenciadores de la oferta, el modelo de PS plantea
algunos criterios innovadores en el aspecto de la distribucién y venta, tales
como:

» Agrupar a diferentes productores préximos entre ellos y al consumidor. Este
ultimo puede elegir mayor variedad de productos ecolégicos, tanto en
cantidad como en formato, propiciando una compra integral. Gran parte de
las iniciativas actuales en este sentido se limitan a ofrecer un lote con
productos concretos, o elegir solo entre la produccion existente en ese
momento por parte del productor.

* En las entregas se puede elegir entre puntos de recogida intermedios
(tiendas de entidad ecoldgica) o a domicilio. Se crea una red colaborativa con

tiendas de productos complementarios.

* Se produce un intercambio de conocimiento bidireccional. EI consumidor
aprendera que productos son de temporada, por tener unos precios mas
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bajos y una mejor calidad, y el productor adaptara sus producciones a las
demandas del consumidor al estar en permanente contacto con el mismo.

Los promotores del proyecto enfatizan el caracter innovador del modelo en
cuanto a la premisa relacionada con el establecimiento del precio de venta al
consumidor final. Los estudios de costes de produccion, de manipulacion y de
distribucion realizados por La Unid, dicen que se puede ofrecer el producto
ecologico a un precio no superior al 15% del convencional, una vez se superen
los umbrales de rentabilidad.

Otros aspectos innovadores que contempla el modelo son los siguientes:

* Trazabilidad en el precio. El consumidor cuando elige el producto puede
saber el precio de compra, cuanto va a pagar al productor, y cuanto para la
gestion y la distribucion, en un ratio establecido de 70-30%, respectivamente.

* El consumidor también puede conocer al agricultor responsable del cultivo de
su producto, sus datos personales (teléfono, direccion) y podra visitar la
explotacion previa cita con el productor. En la venta online esta informacién
esta presente en la web, en la oferta del producto y en la tienda de venta
directa existe una pantalla que aproximando el producto y leido el codigo de
barras, aparece esta informacion.

* Poder de decisidon del consumidor: en la distribucion del producto, el
consumidor puede elegir recoger el pedido en un Punto Intermedio de
Distribucién o que se lo lleven al punto definido por él mismo (domicilio,
trabajo...). Los puntos de venta son: Internet como canal de distribucion
(portal propio), y tiendas propias en la ciudad, que permitan desarrollar la
imagen comercial idonea.

5.4.3 Los elementos del modelo de negocio

El siguiente paso que establece la metodologia de los casos de estudio, consiste
en identificar y describir los elementos que definen el modelo de negocio. El
protocolo contiene un procedimiento que arranca dando respuesta a una bateria
de preguntas y cuestiones del formulario. De las respuestas de dicho formulario
se obtiene el siguiente descriptivo por elemento:
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. El Producto. Se ha definido en la descripcién de la oferta de la empresa,

dentro de la seccidn anterior, donde se identifica la Propuesta de Valor.

a)

b)

. El Cliente. Para identificarlo hay que responder a varias preguntas:

¢;Cual es el mercado o cliente objetivo? El segmento del mercado lo
constituyen los consumidores de productos ecologicos que en Espafia
representan el 29% segun datos estadisticos del afio 2014. Este
segmento ha aumentado en tres puntos porcentuales desde 2011
(GFK & Camarero Arribas, 2014). En el perfil del consumidor de
productos ecologicos destacan los consumidores de edades
comprendidas entre 45-54 afios, con mayor proporcion de clase media-
alta y alta. Cliente de actitud y comportamiento ecoldgico: prefieren
consumir productos préximos y de comercio justo, sin dar relevancia a
las marcas. Buscan un producto de distincion ecoldgica por razones de
salud y de sostenibilidad medioambiental. Son consumidores bien
informados, que leen las etiquetas de los productos que compran y
saben identificar el auténtico producto ecologico. Suele ser un
consumidor fiel, que lleva una media de mas de ocho afos
consumiendo este tipo de productos.

¢ Qué canales de venta se utilizan? El principal canal en volumen de
actividad es el de la venta a minoristas y mayoristas desde un centro
logistico. Este centro logistico esta situado en el término municipal de
El Puig de Santa Maria, 46540, y sirve principalmente a tiendas
convencionales que ofertan “productos ecolégicos”. El segundo canal
lo constituyen dos tiendas propias en la ciudad de Valencia, que
permitan desarrollar la imagen comercial idonea. La primera apertura
fue en un establecimiento ubicado en el centro de la ciudad, calle San
Vicente, 16. La 22 tienda esta en calle Navarro Cabanes, 41 barrio de
Nou Moles de Valencia. El tercer canal es la tienda on-line
www.puntdesabor.com, con servicio de entrega a domicilio (con coste
al cliente de 6€), y en puntos intermedios de recogida (sin coste al
cliente). Estos ultimos forman una red de 50 tiendas colaboradoras de
entidad ecologica en la provincia de Valencia y Castellon, que se
detallan dentro del proceso de ordenacion del pedido.

;Qué tipo de relaciones con clientes se han establecido? Las
relaciones con los clientes se desarrollan principalmente a través de la
tienda on-line. El cliente inter-actua por medio del autoservicio en los
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lineales de oferta de productos, la eleccion del modo de entregas, vy el
pago automatico de la cesta de la compra. Ademas se establece una
sistema de encuestas de satisfaccion por email y notificaciones por
telefonia mévil de las entregas de los pedidos. El cliente puede evaluar
la propuesta de valor de PS a través de los sellos de certificacidon
ecoldgica, la transparencia en precios (comercio justo), y la experiencia
de compra integral a través de la red de colaboracién de tiendas de
entidad ecologica que constituyen puntos de recogida del producto.

3. El Modelo de Ingresos. Las fuentes de ingresos se generan por medio de
la venta de productos de agricultura ecoldgica a través de acuerdos con
200 productores nacionales. El 33% de la ventas son en tiendas propias y
por internet. El otro 67% son a través del centro logistico en ventas a
minoristas y mayoristas.

ILUSTRACION 20 VENTAS ANUALES POR LINEAS DE INGRESOS (FUENTE: CUENTAS ANUALES )

Venta por Internet
¥ Venta Centro Logistico

W Venta directa Tiendas

2014 2015 2016

En cuanto a la politica de precios estos se establecen dentro de las
temporadas naturales de produccion y con referencias especificas de los
mercados de productos ecoldgicos, en especial, mercados del sur de
Francia (Perpignan).

Es también, determinante en el modelo analizar la estructura de
margenes intermedios de beneficios del negocio. Gran parte del coste de
las ventas en PS lo constituye el precio de compra a los productores que
incluye ademas la logistica hasta el almacén, y que en este modelo ha
sido definido a priori en un 70% s/PVP. En consecuencia, el modelo de
negocio queda supeditado a un moderado margen de contribucion del
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producto (margen bruto y costes logisticos elevados), por lo que a priori
parece requerir un cierto volumen de actividad para llegar a los umbrales
de rentabilidad.

4. Los Recursos y Activos. Son la estructura de la plantilla de empleados, sus
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perfiles y competencias requeridas, asi como, a los activos y la tecnologia
con la que cuenta la empresa. Los recursos humanos de PS, lo
constituyen 13 o 14 empleados segun las temporadas, de los cuales: 5
son personal del almacén que incluye 2 administrativos, entre 6 y 7
personas trabajan en las tiendas, y 2 personas cubren los puestos de
direcciéon y comunicacion respectivamente con dedicacion parcial y que
pertenecen a la Junta de Gobierno de La Unié.

Los activos y la tecnologia con la que cuenta la empresa son: el alquiler de
locales de las dos tiendas y del centro logistico, una furgoneta propia, dos
coches furgones, el software: ERP VisionFruit® basada en Microsoft
Dynamics NAV, y el sitio web: www.puntdesabor.com con e-commerce.

Adicionalmente, el proyecto cuenta con una finca de auto bio-cultivo; 20
hectareas localizados en la Marjal els Moros (Sagunto-Valencia), dentro
de un espacio natural protegido que pertenece a la Red Natura 2000 (zona
ZEPA y RAMSAR), junto al Centro de Educacion Ambiental de la
Comunidad Valenciana. Esta finca de bio-cultivo esta adaptada a la
demanda regional de variedades de cultivos mayormente demandados en
Europa. PS cubre su oferta de productos con produccion propia, para
aquellos casos en que no llega a acuerdos contractuales con productores
locales.

Los Costes. Se pueden estructurar entre costes fijos y variables. Los
costes fijos incluyen: los costes de personal en plantilla, arrendamiento de
los locales de las tiendas y del centro logistico, suministros,
amortizaciones de las instalaciones, mantenimiento del software de la
tienda on-line y de gestion (ERP), y el mantenimiento de furgonetas de
reparto. Constituyen en 37% del total de costes de la empresa.

Los costes variables son las compras a los productores, los consumos de
envases y embalajes, y la subcontratacion de la logistica con el productor,
si es el caso. Estos corresponden al 63% del total de costes de la empresa
y generan un margen de contribucion de tan solo el 19%.
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6. Los Procesos y Actividades. Los principales procesos que definen las
operaciones del modelo PS son la agricultura contractual con productores,
el canal de venta directo, off-line y on-line (pagina web), y la distribucién
por el sistema del almacén central.

La agricultura contractual se refiere a los acuerdos de compra-venta
segun una planificacion integrada de la produccion. El sistema de gestion
de la planificacion y logistica se realiza con el software ERP Fruitvision
(Navision), y la logistica con productores se subcontrata. El canal de
venta se instrumenta principalmente por el sitio WEB que recoge los
pedidos de ventas on-line y desde el centro logistico se organizan las
entregas a domicilio o a puntos de recogida, con furgonetas propias. La
estrategia de comunicacion comercial se realiza a través de La Unio de
Llauradors i Ramaders.

7. Los Proveedores. Son productores (agricultores-ganaderos) con
certificacion ecoldgica. Actualmente en un entorno de 200 productores. La
pagina web de PS detalla en cada alimento ofertado a su productor,
permitiendo la trazabilidad del mismo.

8. La Red de Socios/Stakeholders. Referida a la relacion de socios
financieros, propietarios e inversores. Organic Valencia Union S.L. es una
sociedad limitada recién constituida cuyos socios son La Unio de
Llauradors i Ramaders. El fin de esta nueva entidad juridica es la de hacer
posible la entrada de nuevos inversores para poder replicar el modelo en
otros entornos. Adicionalmente, el proyecto se pretende financiar con el
programa de Horizonte2020, mediante la presentacion del mismo ante las
convocatorias del plan de ayuda Illamado “Instrumento PYME”.
Anteriormente, el proyecto MiTierra.com, nacido como prueba piloto de
PS, se financié a través del Ministerio de Agricultura, Alimentacion y Medio
Ambiente, del gobierno de Espana.

5.4.4 Identificacion de la estrategia de cada elemento

La estrategia es un conjunto dinamico de iniciativas, actividades y procesos,
pero no constituye por si sola el modelo de negocio. Sin embargo, es esencial
como nexo integrador del mismo, porque proporciona la coherencia dinamica,
que constituye una de las dimensiones fundamentales en la definicion de modelo
de negocio.
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Para la identificacion de la estrategias de cada elemento, se utiliza una plantilla
que se compone de bloques predefinidos, cada uno de los cuales representa
funciones o ideas que pueden aplicarse para crear el modelo de negocio (véase
seccion 4.3.2). Para identificar las estrategias utilizadas por PS se escoge de la
plantilla aquellas que encajan con los elementos del modelo de negocio

definidas anteriormente (véase TABLA9).

TABLA 9 BLOQUES DE CONSTRUCCION BASICOS DEL MODELO PS:

ELABORACION PROPIA BASADA EN PLANTILLA DE (LEE ET AL., 2011))

ESTRUCTURA DE VALOR

ESTRATEGIAS (FUENTE:

Producto Clientes Modelo de
Ingresos
Segmento Relaciones Canales de
de clientes con clientes distribucion
Diversificacié Acceso Low- Féacil Acceso
n Cost
Novedad Extension de Oferta gratis Estrategia Afiliacién
segmento Vertical
Mejora de Desarrollo de Ventajas Estrategia Subvencionado
rendimiento nuevo financieras Horizontal
producto
Personalizacion Recompensa Afadir mas Suscripcion
funciones
Subcontratacion Membresia Elaborar con Royalty
otros
Disefio Premios Membresia
Politica de Formacion Pago por uso

diferenciacion

Reduccién de costes

Interfaces

Control directo
del canal

Gratis /

Donaciones

Co-creacion

Reduccién de riesgos

Contenidos
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ESTRUCTURA DE RECURSOS ESTRUCTURA DE TRANSACCIONES
Recursos / Modelo de Costes Procesos y Proveedores Socios /
Activos Actividades Stakeholders
Valiosos Outsourcing Innovacion Integracion vertical
Excepcionales Deslocalizacion Lock-In Red de soluciones
Inimitables Integracion de la Complementariedad Red interna
actividad
No sustituibles Red de afiliacién Eficiencia Cuasi- Integracion
Compartidos Reciclaje Colaboracion Plataforma Estandarizacio
multiple n de lared de
I+D
Especiales Simplificacién de la Empresas
cadena de valor Sociales

Procesos de re-

ingenieria

Simplificacién del

producto / servicio

Innovacion

Estandarizacion de

componentes

Compartir

capacidad

Costes

subvencionados

El producto: la propuesta de valor del modelo consiste en vender y
distribuir productos de agricultura ecolégica a través de un canal corto de
comercializacion. Este modo de hacer, permite crear y captar valor para el
cliente por medio de los atributos de la oferta. Los atributos de la oferta
son: la accesibilidad, la comodidad y la politica de precios. El canal de
comercializacién corto aproxima al productor y al consumidor facilitando el
acceso de compra. La accesibilidad al producto, es decir, mayor numero
de puntos de ventas, se posibilita con un objetivo estratégico de
substituciéon del producto convencional por el ecologico en el canal
minorista (véase seccion 2.6.2.3.1). La comodidad en el formato de
compra depende mucho de la posibilidad del cliente de hacer compras
integrales, esto es, variedad en la oferta de productos ecoldgicos. Esto se
hace posible integrando los procesos productivos con un sistema de
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planificacion de cultivos que amplia la oferta de productos y hace mas
comoda la experiencia de una compra integral. Ademas, la proximidad
entre productor y consumidor se habilita por medio de una politica de
transparencia en precios que le llega al cliente por la informacion de
trazabilidad del producto.

Segmento de clientes: el segmento de clientes de PS es diferenciado y se
trabaja con una estrategia de penetracion de mercado basada en la
mejora de la experiencia de compra del cliente.

Relacion con el cliente: la estrategia Lock-In significa permanencia del
cliente buscando fidelidad. El canal de venta on-line facilita este tipo de
estrategia. Se utiliza como herramienta de comunicacion directa con el
cliente proporcionando una trato diferencial con la informacion
proporcionada, la evaluacién de los productos, la trazabilidad, etc.

Canal de distribucion: PS implementa un CCC. Con el fin de innovar en la
entrega de productos o servicios, PS establece una red de puntos
intermedios de recogida de facil acceso para los clientes y sin coste
adicional, integrandolos en su e-commerce.

Modelo de ingresos: PS hace las ventas desde tiendas propias, internet y
su centro logistico a través de un reparto de beneficios pactado
previamente con el productor por medio de un contrato de compra
planificada e integrada.

Recursos: en el caso de PS, La Unié como socio proporciona un recurso
valioso. Su érgano de gobierno lo comprenden gestores de la propia
Junta de la asociacion de productores con amplio conocimiento en la
gestion del sector.

Estructura de costes: la integracion tanto de productores, como de la red
de colaboradores hacen el modelo mas eficaz, pero no necesariamente
mas eficiente. En este caso, la integracion no supone reducciones de
costes de almacenaje y distribucion, mas alla de la operativa
convencional.

Procesos y actividades: la estrategia se basa en dos lineas de
actuaciones sobre los procesos mas importantes de la actividad que
requieren complementariedad y colaboracion. La planificacion de la
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produccion se articula a través de la agricultura contractual, y la venta y
distribucion a través de una web integrada en una red de colaboradores
que sirven de puntos de intermedio de recogidas.

* Red de socios y stakeholders: PS crea una plataforma multiple que
integra proveedores y tiendas colaboradoras en la distribucion.

5.4.5 Diagrama del modelo de negocio

Tanto la definicion de elementos, como de la estrategia de cada uno de ellos,
proporcionan la identificacion del producto/servicio, y la de los grupos de interés
(stakeholders) y sus interacciones, por lo que se tienen los elementos necesarios
para expresar graficamente el modelo.

Se dibuja un diagrama que representa tanto cada uno de los elementos
definidos, como la estrategia escogida para cada uno de ellos. Y a través de un
modelo de afinidad, mostrar una plantilla que ordena los elementos relacionados
en cada estructura (véase en ILUSTRACION 21).
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ILUSTRACION 21 DIAGRAMA DEL MODELO DE NEGOCIO PS (FUENTE: ELABORACION PROPIA)

PRODUCTO CLIENTES INGRESOS

SEGMENTO de
consumidores de productos

ecologicos
. V.enta. ’y CAPTACION POR PENETRACION EN
distribucion de StoMENT Ventas On-line
- -
productos de CANAL DE DISTRIBUCION en Tiendas ’
agricu|tura por venta minorista, venta C t L L ty
.. por internet y venta por entro Logistico
ecologlca tiendas propias 9

RED COLABORATIVA DE VENTA
BENEFICIO COMPARTIDO CON

MINORISTA
1. CANAL CORTO DE \ PRODUCTOR
COMERCIALIZACION
2. SUBSTITUIR PRODUCTO RELACIONES CON
CONVENCIONAL POR CLIENTES por interface con
ECOLOGICO la web
\ j ESTRATEGIA LOCK-IN \ /

RECURSOS COSTES

Equipo Directivo de La Unié -
Costes logisticos
SABER-HACER

T logia digital d tion int d latafe d t
‘ecnologia digital de gestion integrada y plataforma de ventas Costes Digitales

por internet

Tiendas propias con imagen de marca y Centro Logistico Costes de Tiendas ‘

Finca de auto bio-cultivo Costes de Cultivos

PROCESOS Y RED DE SOCIOS/
ACTIVIDADES  PROVEEDORES  graAKEHOLDERS

Planificacion de la
produccion con

agricultores . .
| COLABORACION Ag”,c‘*_lltores La Unio6 de
ecologicos de llauradors i

Aorovisionamient alcance nacional ramaders de la

provisionamiento .
TRADICIONAL y local Comur_"tat
L RED DE SOLUCIONES Valenciana
INTEGRACION POR

SOCIEDAD LIMITADA

PLATAFORMA MULTIPLE

Venta y distribucion off-
line y on-line
COMPLEMENTARIEDAD
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5.5 Resultados del estudio econdmico

A priori, la estrategia de usar un canal corto de comercializacion como red de
distribucion alternativa, puede parecer mas eficiente que el circuito convencional
de las cadenas de suministro alimentarias, por asociarse a un menor numero de
intermediarios. Sin embargo los resultados economicos del estudio no
responden a esa idea preconcebida.

Esta seccion, explica y describe los resultados de un estudio de rentabilidades y
de costes, para determinar los puntos de equilibrio en cada canal de venta que
resultan rentables en este modelo.

Del modelo de ingresos se desprenden tres diferentes lineas de ventas en
funcién a los canales utilizados, estos son, las ventas directas en tiendas
propias, las ventas a minoristas y mayoristas, y las ventas por internet (véase
ILUSTRACION 20). Esta estructura es utilizada para analizar las diferentes cuentas
de resultados trazando los costes directos e indirectos de cada canal de venta.
Seguidamente se analizan las cuentas de resultados de acuerdo a la variabilidad
de sus costes, esto es, determinando la estructura de costes variables y costes
fijos, para poder calcular los puntos de equilibrios en las ventas a partir de los
cuales el modelo empieza a ser rentable. A todo esto se le afiade un analisis de
escenarios, en los que se determinan los canales de ventas mas rentables.

Del analisis de escenarios se desprenden varios resultados:
* El canal de venta menos rentable en términos de resultado neto de
explotacion es el de la venta directa en tienda propia, debido al elevado
porcentaje de los costes fijos del personal y del local e instalaciones. Le

sigue el canal de ventas a minoristas, y las ventas por internet.

ILUSTRACION 22 ESTRUCTURA DE MARGENES Y COSTES POR CANAL DE VENTA

Tiendas Canal Minorista Internet
% Ventas 100% 100% 100%
% Margen de contribucion 30% 15% 24%
% Costes variables 70% 85% 76%
% Costes fijos 140% 24% 24%
% Margen Neto -110% -9% 0%
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* En el escenario actual, y después de 3 afios de operaciones, el modelo
incurre en pérdidas, requiriendo un incremento de las ventas del 118%
para alcanzar el punto de equilibrio (véase ILUSTRACION 23).

* Del analisis de dos escenarios adicionales, sean (1) hipdtesis de cierre de
las tiendas propias y mantenimiento de las ventas on-line y canal
minorista y (2) hipotesis de cierre de todas las tiendas (off-line y on-line),
manteniendo Uunicamente la venta a canal minorista, se desprende que el
escenario (1) resulta ser el camino mas rapido para alcanzar el punto de
equilibrio a futuro. Las ventas on-line a pesar de contar con mayores
costes logisticos unitarios, aportan un margen de contribucién lo
suficientemente amplio como para soportar mejor la estructura fija de
costes del canal de ventas minorista.

ILUSTRACION 23 INCREMENTOS DE VENTAS NECESARIOS PARA ALCANZAR PUNTOS DE
EQUILIBRIOS (FUENTE: ELABORACION PROPIA)

Escenarios % Incremento

Actual 118%
Sin tiendas off-line 83%
Solo canal minorista 132%

La iniciativa empresarial se lanza con la apertura de una tienda propia en calle y
la tienda on-line, pero la tendencia apunta fundamentalmente al incremento en
las ventas del canal minorista y de la venta por internet (véase ILUSTRACION 20).
Son precisamente estos canales los que mayor crecimiento anual obtienen en
los tres ultimos ainos.

Del analisis realizado se concluye que la sostenibilidad econdmica de este
modelo se debe apoyar en la combinacion de diferentes canales de venta,
séase, modelos hibridos entre los canales de venta convencionales y
alternativos, off-line y on-line. El desarrollo del canal convencional minorista
parece la formula hacia la sostenibilidad apoyada por la venta on-line como
ingreso marginal y escaparate que permita un formato de venta “proximo” hacia
el consumidor final. En este modelo la estrategia dirigida hacia una canal corto
de comercializaciéon se convierte mas en una herramienta de promocién de
producto que en una justificacion econémica del modelo.
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5.6 Evaluacion de la triple sostenibilidad

La propuesta de evaluacion de la triple sostenibilidad para un modelo de negocio
dentro del contexto de la economia agroalimentaria, se fundamenta en el
cumplimiento de una serie de factores que se entienden y forman parte del
concepto de sostenibilidad en cada una de sus tres dimensiones (véase capitulo
4). Estos factores cualitativos suman puntos en cada uno de los ejes de un
grafico. Cada eje muestra la puntuacion en la valoracion de la sostenibilidad
social, econémica y medioambiental.

La aplicacion de esta propuesta de evaluacion sobre el caso de estudio de PS
proporciona el siguiente resultado:

ILUSTRACION 24 GRAFICO DE EVALUACION DE LA TRIPLE SOSTENIBILIDAD DE PS

Valoracién de la Triple Sostenibilidad

Sostenibilidad Social
50
45
40
35
30
25 2p
20
15
10
5

/ 13
28"

Sostenibilidad Medio-

Sostenibilidad Economica
ambiental

PS muestra una valoracion en la que predomina la sostenibilidad
medioambiental, seguido de la social, y de forma menos relevante la
sostenibilidad econdmica.
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Al extender los resultados en detalle, se obtiene el siguiente resumen de
puntuaciones agrupados por factores internos y externos en la TasLA 10:

TABLA 10 RESUMEN DE LA MATRIZ DE LA TRIPLE SOSTENIBILIDAD DE PS

Sostenibilidad Social | 23
Culturay  Empoderam. Justicia
Tradicion local Empleo Social
Producto 3 1 0 1 5
Clientes 0 1 0 1 2
Ingresos 0 0 0 1 1
Recursos 0 0 1 0 1
Costes 0 0 0 1 1
Procesos 0 2 0 2 4
Proveedores 1 2 0 3 6
Socios/Stakeholders 1 2 0 0 3
5 8 1 9
Sostenibilidad Econémica | 13
| Mercado  Financiacion Rentabilidad Estrategia
Producto 0 0 1 0 1
Clientes 1 0 0 1 2
Ingresos 0 0 0 0 0
Recursos 1 0 0 2 3
Costes 0 0 0 0 0
Procesos 1 0 1 1 3
Proveedores 1 0 1 0 2
Socios/Stakeholders 0 0 1 2
5 0 3 5
Sostenibilidad Medioambiental | 28
Energia / Gestion Efecto
Agua Personas "Outputs” Biosfera
Producto 0 1 5 4 10
Clientes 0 2 0 0 2
Ingresos 0 0 0 0 0
Recursos 0 3 0 0 3
Costes 0 0 0 0 0
Procesos 0 1 1 4 6
Proveedores 2 1 0 1 4
Socios/Stakeholders 0 0 0 3 3
2 8 6 12

El resultado de la matriz de evaluacion de PS se presenta completa en el anexo
A2.
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El analisis de los factores desde la perspectiva interna a la empresa se sintetiza
en |la TaBLA 11:

TABLA 11 RESULTADO DE LA VALORACION DE LA TRIPLE SOSTENIBILIDAD DE PS DESDE LA
PERSPECTIVA INTERNA A LA EMPRESA.

Medio
Social Econdmico ambiental TOTAL
Producto 5 1 10 16
Clientes 1 2 2 5
Ingresos 0 0 0 0
Recursos 1 3 3 7
Costes 1 0 0 1
Procesos 3 3 6 12
Proveedores 6 2 4 12
Socios/Stakeholders 3 2 3 8
20 13 28

Los factores que predominan en la valoracion de la sostenibilidad medio
ambiental de PS son aquellos que se relacionan con el producto y los procesos.
Aqui puntuan 28 factores atribuidos a la certificacién ecoldgica de los productos,
la diversidad en los cultivos, la gestion de los envases y embalajes, el efecto
positivo y a largo plazo en el consumidor, y los procesos de cultivo con impacto
en la biosfera, principalmente.

En cuanto al aspecto social, PS puntua de forma moderada, en las relaciones
con proveedores y el producto. El modelo hace foco en la diversidad de su
oferta, el producto de calidad saludable, la importancia del origen del mismo y su
significado sostenible, y la especial relacion colaborativa con proveedores a
través de su integracion en los procesos del modelo.

Si el analisis se enfoca desde la perspectiva externa a la empresa, el mayor
numero de factores que puntuan son aquellos afines al efecto en la biosfera, el
compromiso medioambiental de las personas, la gestion de “inputs y outputs”, y
el empoderamiento local (véase TasLa 12). Este ultimo derivado de la prioridad
que se le da en el modelo al caracter asociativo con proveedores de productos
de origen local.
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TABLA 12 RESULTADO DE LA VALORACION DE LA TRIPLE SOSTENIBILIDAD DE PS DESDE LA
PERSPECTIVA EXTERNA A LA EMPRESA. GRADO DE CUMPLIMIENTO:

Medio
Social Econémico ambiental
Cultura y Tradicion 31%
Empoderam. local 62%
Empleo 8%
Justicia Social 33%
Mercado 36%
Financiacion 0%
Rentabilidad 18%
Estrategia 31%
Energia / Agua 15%
Personas 57%
Gestion "Inputs/Outputs” 40%
Efecto Biosfera 67%
33% 22% 47%

5.7 Conclusiones

Este caso de estudio persigue el objetivo de identificar y analizar un modelo de
negocio dentro del contexto de la economia agroalimentaria, aplicando una
metodologia que se pone a prueba e incluye una valoracion de la triple
sostenibilidad. Con ello se pretende poder incorporar el resultado a un futuro
banco de modelos sostenibles, replicables y no escalables en el ambito de la
economia agroalimentaria, y ademas, mejorar la propuesta de metodologia
aplicada.

El caso de estudio introduce un modelo de negocio concebido con una
estrategia comercial que utiliza a priori las caracteristica propias de un canal
corto de comercializacion, esto es, el atributo de proximidad entre el productor y
el consumidor final de alimentos ecolégicos. Resulta relevante porque plantea el
acceso al mercado de consumidores de productos ecoldgicos desde la iniciativa
de una asociacion regional de agricultores, mientras que otras iniciativas
similares se promueven desde el lado del consumidor, por medio de grupos de
consumo y/o minoristas.

En cuanto a si el modelo desarrolla un CCC, la seccidon 2.6.2 muestra relaciones

de producto, precio y promocion frecuentes y caracteristicas de estos canales de
comercializacion. Entre ellas destacan las siguientes:
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* El modelo desarrolla una cadena de suministro sostenible, porque
posibilita la produccion de alimentos saludables, apoya la viabilidad y
diversidad de la economia de los productores, y logra estandares
consistentes de desempefio ambiental y social.

* Todos los productos ofertados tienen certificacion ecoldgica bajo
normativa europea. En este sentido se trata de una oferta de producto con
un fuerte significado de sostenibilidad medioambiental y social.

* En el modelo se establece una estrategia de margenes de precios
predefinida y compartida con productores, que hace posible la viabilidad
economica de pequefios productores.

e FEl canal de venta on-line esta considerado como una modalidad de
comercializacion de CCC (véase TABLA 2).

Por el contrario, otros aspectos del modelo quedan pendientes de resolver:

* El modelo actualmente requiere de mayor penetracion de mercado para
ser rentable econdmicamente. Los costes de las tiendas resultan
especialmente elevados para el estrecho margen de producto que resta
del coste de compra al productor, y los costes logisticos son altos para la
venta por internet.

* La equidad distributiva del reparto de ingresos en la cadena de valor del
modelo no queda resuelta. No se consiguen fijar precios de PVP sin
prima de precio inferior al 15% sobre el producto convencional, como
marca uno de los principios rectores del modelo. Los precios se fijan con
las referencias de los principales mercados de productos ecoldgicos, que
siguen estando muy por encima del producto convencional.

* La gastrodiversidad, es decir, la diversidad de productos ofertada, en
muchas ocasiones provoca el incremento de distancias entre el productor
y consumidor, porque el producto requiere de una denominacién de
origen local muy bien cuidada.

* El canal de venta a minoristas y mayoristas es el que se viene
incrementado de manera mas notable en el transcurso de los ultimos
afnos. En este sentido el modelo introduce intermediacidén y requiere de
cierta escalabilidad para que sea sostenible econbmicamente.
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En consecuencia, este modelo clasificado previamente como un modelo de
economia social, arranca inicialmente con un proyecto piloto cuyos principios
rectores se dirigian hacia la salvaguarda de la viabilidad econdémica de
productores de origen local. EI modelo evoluciona en el tiempo hacia un proyecto
empresarial que viene dinamizado por la transformacion hacia una red de
distribucion hibrida que adiciona canales de comercializacidon convencionales y
distancia en el aprovisionamiento.

Sin embargo, la concepcion del modo de presentar el producto hacia el
consumidor final no cambia. La propuesta de valor del modelo mantiene un claro
argumento de sostenibilidad y se diferencia de otros modelos de venta y
distribucion minorista por la gastrodiversidad que ofrece tanto el productor
ecologico como el minorista especializado, en el empefo de dar accesibilidad y
mayor comodidad en la compra integral al cliente, por medio de la interface via
web.

El modelo de negocio, en si mismo, requiere de una financiacion inicial. Es un
modelo que cubre los requisitos de indole social y ambiental, y de pretensiones
econdmicas viables en el largo plazo. Requiere de unos puntos de equilibrio
economicos que a priori la industria de distribucién alimenticia convencional
cubre con escalabilidad. Sin embargo, el producto ofertado por PS tiene barreras
de entrada en la produccion, porque necesita una certificacion ecoldgica que
supone para nuevos agricultores una preparacion de las tierras con alto coste de
oportunidad (véase seccion 2.6.1).

En cuanto a la evaluacién de la triple sostenibilidad, la valoracién cualitativa del
modelo lleva a escalas favorables en las dimensiones, especialmente, de la
sostenibilidad medioambiental y social, y mejorables en la sostenibilidad
econdmica.

El analisis econdmico sugiere que la replicabilidad del modelo requiere de una
estrategia alternativa de penetracion de segmento, para alcanzar los puntos de
equilibrio de las ventas. Dentro de un mercado competitivo, una de las
estrategias mencionadas en esta tesis es la substitucion de productos
convencionales por ecologicos en la venta minorista (véase seccion 2.6.2.3.1).
Esta estrategia permitiria hacer entrar los productos ecologicos en
supermercados y de esta manera alcanzar el volumen de negocio necesario
para la viabilidad econdmica a largo plazo.
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La propuesta de valor de PS también incorpora objetivos de viabilidad y
compromiso para la sociedad. En este sentido el modelo posibilita la viabilidad
econdmica de los pequefos productores locales, y fundamenta factores de
sostenibilidad afines al empoderamiento de las relaciones con proveedores y a
los atributos del producto. El modelo hace foco en la diversidad de su oferta, el
producto de calidad saludable, la importancia del significado sostenible del
producto local, y la especial relacion colaborativa con proveedores a través de su
integracion en los procesos del modelo. Por el contrario, los aspectos
relacionados principalmente con la financiacion y el empleo social muestran
opciones de mejora sostenible.
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Capitulo 6. Modelo de Negocio de
Empresa Social. Caso de Estudio en la venta
directa de productos ecoldgicos.

6.1 Introduccion

Este capitulo presenta el caso de estudio de una iniciativa empresarial llevada a
cabo por una empresa social que media entre agricultores de productos
ecologicos y un grupo de consumo comprometido con la viabilidad social y
medioambiental en el consumo de alimentos. El proyecto se denomina Cistella
Responsable UPV.

La seleccidn de este caso de estudio viene motivada por el fiel compromiso
hacia la triple sostenibilidad de sus actores. La organizacion que opera la unidad
de negocio del proyecto Cistella Responsable UPV es una empresa social que
intermedia en la distribucion de alimentos ecologicos. Ademas, el modelo
incorpora una modalidad de CCC promovida desde una red de consumidores
que resulta relevante por este mismo hecho.

Este caso de estudio persigue los siguientes objetivos:

* Identificar y analizar un modelo de negocio que desarrolla un canal de
distribucion alternativo promovido por un conjunto de consumidores, en la
venta directa de productos de alimentacion.

* Poner a prueba la propuesta de metodologia que ilustrara, de forma que

pueda ser replicada, la descripcion y dinamica del modelo de negocio
dentro del banco HOF3M de modelos.
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* Detectar oportunidades de mejora a la metodologia de analisis para incluir
aquellas caracteristicas que no hubieran sido explicitadas pero que son
necesarias para identificar el modelo de negocio.

Para responder a estos objetivos de estudio, este capitulo se estructura de la
siguiente manera. La seccion 6.1 introduce el marco general de motivaciones y
objetivos del mismo. La seccidn 6.2 explica los antecedentes y situacion actual
de la empresa. La seccidn 6.3 describe la metodologia aplicada al analisis e
identificacion del modelo de negocio. La seccion 6.4 identifica el modelo de
negocio y aplica dicha metodologia:

* describiendo la clasificacion preliminar escogida para seleccionar el
modelo objeto de estudio,

* identificando la propuesta de valor del caso de estudio,

* elaborando la descripcidn de los elementos del modelo,

* aplicando la plantilla de identificacion de la estrategia de valor, y

* configurando el diagrama del modelo de negocio.

La seccidn 6.5 expone los resultados del estudio econdémico. Se realiza un
analisis de rentabilidades y costes, que determina los niveles de actividad
requeridos para alcanzar el umbral de rentabilidad econémico. En la seccion 6.6
se realiza la evaluacion del grado de sostenibilidad del modelo.

La ultima seccion resume las conclusiones y contribuciones del estudio hacia la
identificacion de modelos de negocio sostenibles, y que resulten replicables en la
distribucion y venta minorista, de alimentos ecologicos. Sin embargo, todas las
conclusiones sobre validacién de la metodologia aplicada al caso de estudio se
resumen en el capitulo final de conclusiones de este tesis.

6.2 Antecedentes del proyecto Cistella Responsable
UPV

La Cistella Responsable UPV es una iniciativa desarrollada por la Fundacié
CEDAT y el Grup de Consum Vera, ambos dela Universitat Politécnica
de Valencia (UPV). Surge en el afio 2015 de la mano de este grupo de consumo
formado por profesores y representantes de unidades familiares de la
universidad y mantiene su actividad hasta la fecha.
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La Cistella es el resultado de un proceso de acumulacién de sinergias y
experiencias de formacion y sensibilizacion de la ciudadania sobre agricultura,
alimentacion e integracion social.

El Centro Especial de Empleo CEDAT A.G. depende de la Fundacio CEDAT de
la UPV y su objetivo es la integracion socio laboral de personas con diversidad
funcional. Por su parte, el Grup de Consum Vera de la UPV articula una relacion
de confianza con productores/as para garantizar un consumo local y
responsable.

Con el apoyo del Vicerrectorado de Responsabilidad Social Corporativa y
Cooperacion de la Universitat Politécnica de Valéncia, la iniciativa Cistella
Responsable UPV fue y es, una apuesta por un modelo de consumo
responsable que articula la integracién socio laboral de personas con diversidad
funcional.

Se concibe como un proyecto que pone a disposicion de la comunidad
universitaria la posibilidad de acceder a alimentos ecoldgicos, locales y de
temporada a la vez que contribuye a la construccion de una sociedad mas
solidaria y comprometida.

Para ello, se ponen en valor las siguientes cualidades:

* La proximidad de la huerta valenciana de la que goza la UPV es una
ventaja que permite la compra directa y sin intermediarios a los
productores locales. Una agricultura de proximidad fomenta el
emprendimiento en el mundo agrario y el desarrollo local de la
comunidad.

* Un modelo de consumo local y de temporada permite actuar de manera
responsable y favorece la adopcion de dietas saludables.

* La universidad publica como espacio de dialogo, de integracion
y cooperacion plural donde las sinergias y la comunicacion con el territorio

son imprescindibles.

* El proyecto Cistella Responsable UPV (CR) posibilita el consumo de
alimentos locales y de temporada a toda la comunidad universitaria.
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6.3 Metodologia

Para la identificacion y analisis del modelo de negocio se ha utilizado la
metodologia propuesta en el capitulo 4 de esta tesis.

Las fases, la toma de datos y el analisis se realizan de la misma forma que en lo
descrito en la seccion 5.3 Metodologia del caso de estudio 1.

6.4 Identificacién del modelo de negocio

6.4.1 Clasificacién preliminar

El modelo seleccionado de CR, a priori, se desarrolla en el formato de una
empresa social y con un producto de intercambio sostenible, como son los
alimentos de produccion ecologica. Ademas, se clasificaria dentro de los
modelos de clientes comprometidos con la sostenibilidad social y
medioambiental, y donde incluso se podria someter a analisis las caracteristicas
propias de los modelos de economia colaborativa, por surgir desde una iniciativa
de colaboracion entre un grupo de consumo, los productores y un centro
especial de empleo.

La clasificacién preliminar realizada da pie a abordar la identificacion de la
propuesta de valor. Sera esta ultima la que finalmente confirme la esencia l6gica
del negocio dentro de dicha clasificacion.

6.4.2 Unidades de Analisis: la Propuesta de Valor del caso de
estudio

Una vez identificada la categoria genérica del modelo de negocio, el siguiente
paso es determinar el desarrollo de la légica de negocio para la obtencion y
creacion de valor. La Propuesta de Valor se define respondiendo a las
cuestiones sobre la actividad, la mision, vision y valores estratégicos de la
empresa, la descripcion de la oferta de producto/servicio, la férmula de valor y
finalmente identificando los atributos del producto.
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La actividad de CR es la distribucion de cestas de alimentos ecologicos en el
campus de Vera de la UPV a través de los empleados de la Fundacié CEDAT.

Para identificar la propuesta de valor dentro de esta actividad la metodologia
plantea varias preguntas:

* ;Donde se ubica el modelo de negocio de acuerdo a (Chatterjee, 2013)7?

* ¢ Cual es la descripcion de la Vision, Mision y Valores de la organizacion
empresarial?

* ;Cuales son los atributos diferenciadores de la oferta?

La taxonomia de los modelos de negocio de (Chatterjee, 2013) proporciona una
primera aproximacion al determinar como se crea y captura valor en el negocio
desde la eficiencia o el valor demandado (véase seccion 4.2.2). Segun esta
clasificacion el patron que identifica el modelo de negocio de CR es un modelo
de negocio basado en el valor percibido de su producto y de su red de clientes.
El valor percibido se fundamenta en el formato de colaboracién con el productor.
Es este ultimo el que determina y prepara la cesta de producto a ofertar cada
semana. Oferta que debe reunir los requisitos que conformen los principios
rectores del modelo de negocio: producto ecoldgico, local y de temporada. El
cliente compra en la medida que confia en el criterio del agricultor ofertante
como via hacia la educacion en valores de vida saludable. En la decision de
compra del cliente tiene mayor relevancia el significado sostenible del producto
que la composicion de la oferta.

Desde el punto de la red de clientes, es un modelo de venta minorista que llega
al consumidor final, en el cual su principal recurso es una plataforma digital que
facilita las transacciones entre compradores y vendedores, y que permite
aumentar el volumen de las mismas. El unico canal de venta y distribucion es
Internet (portal propio). En la distribucion del producto, el consumidor puede
elegir recoger el pedido en un Punto de encuentro de la Universidad o que se lo
lleven al punto definido por €l mismo en el recinto universitario (despacho,
puesto de trabajo...).

Desde estas dos perspectivas, el modelo de negocio de CR combina los
formatos de venta basados en un canal corto de comercializacion y el
compromiso solidario de clientes a través de la confianza en el valor anadido del
producto.
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* Se disefia un modelo en el que los agricultores son los que deciden y
preparan la oferta del producto (la cesta de compra de los productos
ecologicos) con un precio fijo pactado. Esto facilita la viabilidad econémica
de los productores.

* Se crea un vinculo de confianza entre el cliente y el productor basado en
la origen ecologica del producto. Se trata de educar y guiar al cliente
hacia habitos de alimentacion saludables: el proveedor traslada
conocimiento sobre alimentos saludables a través de la propia
composicion de su cesta de productos que varia de forma semanal, y
dependiendo de la temporada.

La mision estratégica de CR esta fundamentada en el propdsito de “poner a
disposicion de la comunidad universitaria la posibilidad de acceder a alimentos
ecologicos, locales y de temporada a la vez que contribuye a la construccion de
una sociedad mas solidaria y comprometida”.

La oferta de CR es el servicio de reparto de cestas de verduras de temporada,
locales y ecologicas en la Universidad Politécnica de Valencia (UPV), a través
del desarrollo de un canal corto de comercializacién cerrado que beneficia a
productores y consumidores.

Se ofrecen dos modalidades de cesta, una mediana de unos 6 Kgs. y otra
grande de 9 Kgs. Esta cesta ecologica de alta calidad supone un gran valor
anadido por: incluir productos locales de I'Horta valenciana, siempre ecologicos y
de temporada, y por ser repartida por los empleados de la Fundacio CEDAT,;
contribuyendo asi a favorecer su insercion socio-laboral, ademas de
proporcionar también parte de una dieta y habitos saludables para el consumidor
final. Todo ello con la comodidad de poder recogerla en los puntos del campus
reservados para ello o bien, de manera gratuita, recibir la cesta en una direccion
que se indique dentro del campus universitario.

La diferenciacion en este propuesta se basa en sus atributos:

* Producto local: la produccion es local y proviene unicamente de los
agricultores de la asociacién de productores agroecolégicos SolViu.

* Transparencia en los precios: la comercializacion se realiza de la manera

mas transparente posible: el consumidor compra y paga al productor al
precio indicado. CR interviene en la distribucion.
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Orientacién al consumidor: la oferta al consumidor sera la cesta propuesta
cada semana de producto ecoldgico, local y de temporada. El proveedor
transfiere la educacion en habitos alimenticios con su oferta y de esta
forma alberga el atributo de la “comodidad” para el cliente.

Poder de decision del consumidor: en la distribucion del producto, el
consumidor puede elegir recoger el pedido en un Punto de Recogida o
que se lo lleven al punto definido por él mismo (despacho, puesto de
trabajo...).

6.4.3 Los elementos del modelo de negocio

El siguiente paso que establece la metodologia de los casos de estudio, consiste
en identificar y describir los elementos que definen el modelo de negocio. El
protocolo contiene un procedimiento que arranca dando respuesta a una bateria
de preguntas y cuestiones del formulario. De las respuestas de dicho formulario
se obtiene el siguiente descriptivo por elemento:

1.

El Producto. Se ha definido en la descripcion de la oferta de la empresa,
dentro de la seccién anterior, donde se identifica la Propuesta de Valor.

El Cliente. Para identificarlo hay que responder a varias preguntas:

a)

b)

¢Cual es el mercado o cliente objetivo?. El mercado objetivo de CR se
cine unicamente al recinto del campus de Vera de la Universitat
Politénica de Valéncia (UPV). Los clientes son personas que forman
parte de dicho campus, generalmente profesores y empleados.

¢Qué canales de venta se utilizan?. El Unico canal de venta es el
portal web de CEDAT para Cistella Responsable UPV, denominado
“Cistematic”, por el cual el consumidor realiza su pedido y elige la
forma de recogida del mismo. La composicion de las cestas se dan a
conocer en la propia tienda-web y se modifican semanalmente.

;Qué tipo de relaciones con clientes se han establecido?. Existe un
buzén de sugerencias en el sistema Cistematic para los clientes. El
Grup de Consum Vera proporciona a través de este sistema
sugerencias relacionadas con la esencia de los productos y su mision,
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que fundamentan las guias maestras del proyecto. En consecuencia,
Cistella interactua con los productores de forma eventual, para revisar
y definir el perfil de las cestas. Reuniones que concluyen con
decisiones relacionadas con tamafo, precio, envase, y distribucion
idonea.

3. El Modelo de Ingresos. La fuente de ingresos consiste en un importe fijo
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por cesta establecido en torno al 10% del valor de PVP, que paga el
productor a CR a través de Solviu, associaci6 de productors
agroecologics.

ILUSTRACION 25 VENTAS POR LINEAS DE INGRESOS (FUENTE: ENTREVISTA DIRECTOR CR, 2 DE

NOVIEMBRE 2016)
Ingresos
por
Cistellas
Ingresos edu;mas
por | 40%
Cistellas
grandes

60%

En cuanto a la politica de precios, el PVP lo establece CR consensuado
con los productores. Hay dos tipos de cestas con un precio cerrado de 12
y 18 euros respectivamente en funcion al tamafio de la misma.

En cuanto a los margenes del negocio, y tratandose de una entidad sin
animo de lucro, la viabilidad econémica estriba en conocer los puntos de
equilibrios necesarios de las ventas de cestas, para que los costes de la
distribucion que realiza CR se puedan cubrir con los ingresos pagados por
los productores a CR en cada cesta distribuida.

Los Recursos y Activos. Son la estructura de la plantilla de empleados,
sus perfiles y competencias requeridas, asi como, a los activos y la
tecnologia con la que cuenta la empresa. Los recursos humanos de CR,
lo constituyen empleados de la Fundacié CEDAT.

Los activos y la tecnologia con la que cuenta la organizacién son los
utilizados por la propia Fundacié CEDAT, que cede un pequefio espacio
para el almacenamiento de las cajas que preparan los productores una
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vez a la semana. La Fundacion cuenta con carros de reparto reciclados
de sillas de ruedas que se utilizan por el personal de CEDAT para la
distribucion de las cestas dentro del campus universitario. El software
utilizado como plataforma de ventas es el Prestashop y el sitio web:
https://cistella.webs.upv.es.

Los Costes. Es la Fundacio CEDAT la que utiliza sus recursos, personal y
dependencias, para cubrir la actividad de CR. El personal de la Fundacién
se corresponde a un centro especial de empleo en el que al menos un
70% de la plantilla son trabajadores con diversidad funcional o fisica. El
coste de estos empleados esta bonificado por el sistema nacional de la
Seguridad Social en el 100%. Ademas, los centros especiales de empleo
pueden optar a subvenciones del coste salarial de sus empleados de
hasta el 50% del salario minimo interprofesional.

Los costes de la actividad de CR se limitan a costes salariales del
personal discapacitado que resulta muy inferior al ordinario por la via de
las bonificaciones y subvenciones, y al coste compartido en el uso de una
instalacion de oficinas y almacén para la actividad de reparto de las
cestas.

Los Procesos y Actividades. Los principales procesos que definen las
operaciones del modelo CR son el canal de venta directo on-line (portal
web), y la distribucidn al consumidor final de las cestas de producto.

El canal de venta se instrumenta principalmente por el sitio WEB que
recoge los pedidos de ventas on-line. El pedido consiste en elegir entre
dos tipos de cestas, la mediana o la grande, que siempre tienen un precio
cerrado, 12€ y 18€ respectivamente. Todos los jueves a primera hora los
usuarios registrados reciben un email para que puedan solicitar las
“cistellas” y tienen hasta las 9:30pm del domingo para encargarlas. Los
pedidos se sirven el miércoles siguiente. El productor entrega las cestas
ese mismo dia en las dependencias de CEDAT, y ésta es la que las
distribuye. El usuario indica en su registro las direcciones en el campus
donde quiere recoger o que le envien su pedido. El pago se realiza a
través de la plataforma con tarjeta de crédito.

En cuanto a la distribucion, son los empleados de la Fundacién CEDAT

quienes procesan y realizan el reparto de los pedidos por el campus de
Vera de la UPV.
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7.

Los Proveedores. Son productores (agricultores) que forman la Associacié
de Productors Agroecologics. Actualmente entre 5 y 6 productores cuyos
procesos de cultivo ecologico han sido verificados por un sistema de
garantia participativa, (véase seccion 2.6.2.2.2), que avala el
cumplimiento de los parametros de IFOAM Organics International.

La Red de Socios/Stakeholders. Referida a la relacion de socios
financieros, propietarios e inversores. CR es un proyecto que se configura
como parte de una actividad concreta realizada por la Fundacio CEDAT y
fundamentada con la colaboracién del Grup de Consum de Vera. Es una
actividad subvencionada por fondos publicos a través del centro especial
de empleo de la Fundaci6 CEDAT y en concreto, por la Regidoria
d’Innovacié i Gestio del Coneiximent del Ajuntament de Valencia. Esta
ultima otorgd una subvencion destinada al desarrollo de la plataforma
digital de venta de CR.

6.4.4 ldentificacién de la estrategia de cada elemento

Para la identificacion de la estrategias de cada elemento, se utiliza la plantilla
referida en la seccion 4.3.2. Para identificar las estrategias utilizadas por CR se
escogen aquellas que encajan con los elementos del modelo de negocio
definidas anteriormente (véase TasLA 13).
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TABLA 13 BLOQUES DE CONSTRUCCION BASICOS DEL MODELO CR: ESTRATEGIAS (FUENTE:
ELABORACION PROPIA BASADA EN PLANTILLA DE (Lee et al., 2011))

ESTRUCTURA DE VALOR

Producto Clientes Modelo de

Ingresos

Segmento Relaciones Canales de Tradicional
de clientes con clientes distribucion
Diversificacié Acceso Low- Facil Acceso
n Cost
Novedad Extension de Oferta gratis Estrategia Afiliacién
segmento Vertical
Mejora de Desarrollo de Ventajas Estrategia Subvencionado
rendimiento nuevo financieras Horizontal
producto
Personalizacion Recompensa Afadir mas Suscripcion
funciones
Subcontratacién Membresia Elaborar con Royalty
otros
Disefio Premios Membresia
Politica de Formacion Pago por uso
diferenciacion

Gratis /

Donaciones

Reduccion de costes Co-creacion

Reduccién de riesgos

Contenidos

Combinaciones de Customizacién

productos (Bundling)

Participacion

del cliente
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ESTRUCTURA DE RECURSOS ESTRUCTURA DE TRANSACCIONES
Recursos / Modelo de Costes Procesos y Proveedores Socios /
Activos Actividades Stakeholders
Valiosos Outsourcing Innovacion Integracion vertical
Excepcionales Deslocalizacion Lock-In Red de soluciones
Inimitables Integracion de la Complementariedad Red interna
actividad
No sustituibles Red de afiliacién Eficiencia Cuasi- Integracion
Compartidos Reciclaje Colaboracién Plataforma Estandarizacio
multiple nde lared de
I+D
Especiales Simplificacion de la Empresas
cadena de valor Sociales

Procesos de re-

ingenieria

Simplificacién del

producto / servicio

Innovacion

Estandarizacion de

componentes

Compartir

capacidad

Costes

subvencionados

* Producto: la propuesta de valor del modelo consiste en distribuir
productos de agricultura ecolégica a través de un canal corto de
comercializacion. Este modo de hacer, permite crear y captar valor para el
cliente por medio de los atributos de la oferta. Los atributos de la oferta
son: la accesibilidad, la comodidad y la politica de precios. El canal de
comercializacién corto aproxima al productor y al consumidor facilitando el
acceso de compra. La accesibilidad al producto es directa, las ventas se
realizan on-line y la comodidad en el formato de compra se cumple en
cuanto a la proximidad de las entregas al centro de trabajo de los clientes.
Ademas, el precio de las cestas es fijo.

206



Capitulo 6. Segundo Caso de Estudio:
Modelo de Empresa Social en la Venta directa de Productos Ecoldgicos

Segmento de clientes: el segmento de clientes de CR es diferenciado y
cerrado, es decir, solo se trabaja con clientes que forman parte del
campus universitario, generalmente profesores y empleados.

Relacién con el cliente: la plataforma Prestashop es el sistema de
comunicacién con los clientes.

Canal de distribucion: CR implanta una red de puntos de recogida y
entrega de facil acceso para los consumidores y sin coste adicional,
controlando el canal directo de su venta con la integracion de los mismos
en su e-commerce.

Modelo de ingresos: CR recibe por parte del productor un importe fijo por
cesta distribuida que equivale al 10% del valor PVP.

Recursos: la estrategia de recursos de CR se articula a través de un
centro especial de empleo.

Estructura de costes: CR establece su actividad dentro de las
infraestructuras de un centro especial de empleo, que de por si es mas
economico por estar subsidiado.

Procesos y actividades: la actividad la configuran dos procesos
principales: el aprovisionamiento a través de un espacio en las
dependencias de la Fundacio CEDAT, y la venta y distribucion a través de
una web entre usuarios de un recinto concreto, la UPV. Se trata de un
flujo transaccional cerrado de productores y consumidores que posibilita
una estrategia de fidelizacion (lock-in) muy duradera.

Red de socios y stakeholders: en el caso de CR, se crea una red interna,
una estrategia que se basa en un flujo transaccional cerrado entre una
asociacion de productores y un grupo de consumo.

6.4.5 Diagrama del modelo de negocio

Se dibuja un diagrama que representa tanto cada uno de los elementos
definidos, como la estrategia escogida para cada uno de ellos. Y a través de un
modelo de afinidad, mostrar una plantilla que ordena los elementos relacionados
en cada estructura (véase en ILUSTRACION 26).
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ILUSTRACION 26 DIAGRAMA DEL MODELO DE NEGOCIO CR (FUENTE: ELABORACION PROPIA)

PRODUCTO CLIENTES INGRESOS

SEGMENTO de
consumidores del
Campus Universitario

. . .y CAPTACION POR
Distribucion de | PENETRACION EN SEGMENTO

roductos de 1i
p . | CANAL DE DISTRIBUCION Ventas On Ilne
agricultura por venta on-line

ecoldgica RED COLABORATIVA DE
EMPRESA SOCIAL BENEFICIO COMPARTIDO
CON PRODUCTOR

c CORTO
CO?/I’\I‘EARLCIALII?Z-I:AC%N RELACIONES CON

CLIENTES via
plataforma internet

\ / | INTERFACE \ /

RECURSOS COSTES

Centro Especial de [
Empleo Costes del personal que

RECURSOS ESPECIALES hace Ias. e_ntreg_a’s yla
\ administracion

COSTES SUBVENCIONADOS

Plataforma digital de
ventas on-line

PROCESOS Y RED DE

ACTIVIDADES PROVEEDORES SOCIOS/
STAKEHOLDERS
Aprovisionamiento [ Fundacié CEDAT
en almacen de la Agricultores FUNDACION
Fundaciéo CEDAT ecoldgicos de la
ESTRATEGIA LOCK-IN Associacio de G de C
N\ Productors rup \t/eeraonsum
Agroecologics
Venta on-line y 9 S()LVIUgI RED INTERNA
entregas en Campus RED INTERNA
Universitario N
ESTRATEGIA LOCK-IN soLviv
| \ y RED INTERNA
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6.5 Resultados del estudio econdmico

Al analizar el modelo de negocio de CR se muestra un modelo de ingresos y
costes fundamentado en ingresos pagados a la Fundaci6 CEDAT por parte de
los productores en cada cesta vendida, y los costes subvencionados en los que
practicamente la totalidad de los mismos derivan del gasto del personal que
realiza el aprovisionamiento y los repartos, asi como el trabajo administrativo de
la venta. El hecho de que la actividad se instrumente a través de un centro
especial de empleo, es decir, con personal con diversidad funcional, y por tanto
con costes subvencionados, en principio hace pensar en un modelo de negocio
presumiblemente viable desde el punto de vista econdmico.

El analisis se realiza con un estudio de rentabilidades y costes, que determina
los niveles de actividad requeridos para alcanzar el umbral de rentabilidad
econdmico.

En el caso de CR, la rentabilidad econdmica viene sometida principalmente al
analisis de los ingresos y costes directos a la actividad, dado que la actividad se
constituye como una mas dentro de otras muchas que realiza la fundacion.

Siendo asi, el primer ejercicio que se plantea es el calculo del margen de
contribucion de la actividad, esto es, ingresos y costes directos, seguido del
calculo del punto de equilibrio de las ventas en base a dicho margen.

En segundo lugar, se plantea un analisis de simulacion de costes, es decir, en el
caso de réplica del modelo en otro entorno, como se proyectarian los supuestos
costes indirectos adicionales que conllevaria la actividad (arrendamiento y
mantenimiento del local, gastos de oficinas, gastos informaticos, etc.). En este
escenario, se realiza un analisis de sensibilidad sobre variaciones en el numero
de cestas vendidas y variaciones en los porcentajes de ingresos cobrados por
cesta.

Del anterior analisis se desprenden varios resultados:
* La actividad de CR dentro de la Fundaci6 CEDAT contribuye al

sostenimiento economico de la fundacion en cuanto a que su margen de
contribucion es positivo.
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TABLA 14 MARGEN DE CONTRIBUCION DE CR (FUENTE: ELABORACION PROPIA BASADA EN

DATOS DE LA EMPRESA DEL EJERCICIO 2016)

Ingresos/Costes por

cesta
Ingreso medio por cesta 1,50 € 100%
Coste unitario de personal de reparto por cesta 0,56 € 37%
Coste unitario de personal administrativo por cesta (*) 046€ 31%
Margen de Contribucion unitario 048€ 32%

(*) al ratio corriente de cestas por semana

Sin embargo, la incorporacion de los costes indirectos a este margen,
muestra un resultado negativo, que requiere de un incremento del numero
de cestas a vender del 90% para alcanzar el punto de equilibrio entre
ingresos y gastos (véase ILUSTRACION 27).

En el escenario en que el modelo de CR se replicase en dependencias
auténomas a
arrendamiento del local, gastos de oficinas, y gastos informaticos, se
requeriria: o bien doblar el numero de cestas vendidas por semana, o
incrementar el ingreso por cesta hasta un 27% sobre PVP. Actualmente,
el ingreso corresponde a un 10% sobre el PVP.

las actuales con sus correspondientes costes de

ILUSTRACION 27 EVOLUCION DEL MARGEN NETO ANTE EL INCREMENTO EN LAS VENTAS (FUENTE:

ELABORACION PROPIA BASADA EN DATOS PROPORCIONADOS POR LA EMPRESA DEL EJERCICIO

2016)

Margen neto ante incrementos de las ventas

a5%
39% a3%
35%
30%
23%
13%
2%
e
90% 0% 180% 240%

120% 150% 210% 270% 300%
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Del analisis realizado se desprenden varias conclusiones:

La sostenibilidad econdmica del modelo de CR es posible dentro de una
unidad de negocio que posibilite costes de distribucion muy bajos. En este
caso los costes estan subvencionados por estar integrados en un centro
especial de empleo.

La fijacion de los precios sobre las cestas lo establece CR de mutuo
acuerdo con la asociacion de agricultores SolViu. De esta manera, se fija
un precio justo y consensuado para los actores de la cadena de
suministro. Sin embargo, son los agricultores los que elijen la composicion
de las cestas y por tanto los que finalmente gobiernan la distribucion justa
de ingresos en la cadena de suministro. La posibilidad de incrementar el
porcentaje de los ingresos que cobra el distribuidor es poco probable en
este entorno.

Por otra parte, el incremento del numero de cestas vendidas, posibilitaria
alcanzar el umbral de rentabilidad requerido en este modelo de negocio,
siempre y cuando el segmento de clientes pudiese extenderse mas alla
del campus universitario.

6.6 Evaluacion de la triple sostenibilidad

La propuesta de evaluacion de la triple sostenibilidad para un modelo de negocio
dentro del contexto de la economia agroalimentaria, se fundamenta en el
cumplimiento de una serie de factores que se entienden y forman parte del
concepto de sostenibilidad en cada una de sus tres dimensiones (véase capitulo
4). Estos factores cualitativos suman puntos en cada uno de los ejes de un
grafico. Cada eje muestra la puntuacion en la valoracion de la sostenibilidad
social, econémica y medioambiental.

La aplicacion de esta propuesta de evaluacion sobre el caso de estudio de CR
proporciona el siguiente resultado:
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ILUSTRACION 28 GRAFICO DE EVALUACION DE LA TRIPLE SOSTENIBILIDAD DE CR

Valoracion de la Triple Sostenibilidad

Sostenibilidad Social
50

; s ‘.\'\
L)
‘/‘_’.———"-' 18

Sostenibilidad Medio-

Sostenibilidad Economica
ambiental

CR muestra una valoracion en la que predomina la sostenibilidad social, seguido
de la medioambiental, y de forma menos relevante la sostenibilidad econdémica.
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Al extender los resultados en detalle, se obtiene el siguiente resumen de
puntuaciones agrupados por factores internos y externos en la TasLA 15:

TABLA 15 RESUMEN DE LA MATRIZ DE LA TRIPLE SOSTENIBILIDAD DE CR

Sostenibilidad Social | 43
Culturay Empoderam. Justicia
Tradicion local Empleo Social
Producto 3 3 0 1 7
Clientes 0 2 0 2 4
Ingresos 0 0 0 1 1
Recursos 1 0 5 4 10
Costes 0 1 2 1 4
Procesos 1 2 0 1 4
Proveedores 1 1 0 3 5
Socios/Stakeholders 3 3 2 0 8
9 12 9 13
Sostenibilidad Econémica | 18
| Mercado Financiacion Rentabilidad Estrategia
Producto 0 0 1 0 1
Clientes 1 0 1 0 2
Ingresos 1 0 1 0 2
Recursos 0 2 1 0 3
Costes 1 0 1 0 2
Procesos 1 0 1 1 3
Proveedores 1 0 1 0 2
Socios/Stakeholders 1 0 1 1 3
6 2 8 2
Sostenibilidad Medioambiental | 28
Energia / Gestion Efecto
Agua Personas "Outputs" Biosfera
Producto 0 1 5 3 9
Clientes 0 2 1 0 3
Ingresos 0 0 0 0 0
Recursos 0 3 0 0 3
Costes 0 0 0 0 0
Procesos 0 1 1 4 6
Proveedores 2 1 0 1 4
Socios/Stakeholders 0 0 0 3 3
2 8 7 11

El resultado de la matriz de evaluacion de CR se presenta completa en el anexo

A3.
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El analisis de los factores desde la perspectiva interna a la empresa se sintetiza
en |la TABLA 16.

TABLA 16 RESULTADO DE LA VALORACION DE LA TRIPLE SOSTENIBILIDAD DE CR DESDE LA
PERSPECTIVA INTERNA A LA EMPRESA

Medio
Social Econémico ambiental TOTAL
Producto 7 1 9 17
Clientes 4 2 3 9
Ingresos 1 2 0 3
Recursos 10 3 3 16
Costes 4 2 0 6
Procesos 4 3 6 13
Proveedores 5 2 4 1"
Socios/Stakeholders 8 3 3 14
43 18 28

Los factores que predominan en la valoracion de la sostenibilidad social de CR
son aquellos que se relacionan con los recursos de la organizacion. Aqui
puntuan 10 factores atribuidos al hecho de desarrollar la actividad dentro de un
centro especial de empleo, tales como, el empleo social, las condiciones
adaptadas de las instalaciones, la conciliacién social y laboral, la equidad en los
puestos de trabajo, y la insercion de colectivos con dificultades, principalmente.

En cuanto al aspecto medioambiental, CR puntua principalmente por la
caracteristica del producto que distribuye: alimentos ecoldgicos y de caracter
local.

Si el analisis se enfoca desde la perspectiva externa a la empresa, el mayor
numero de factores que puntuan son aquellos afines al empoderamiento local y
a la justicia social (véase TaABLA 17).

TABLA 17 RESULTADO DE LA VALORACION DE LA TRIPLE SOSTENIBILIDAD DE CR DESDE LA
PERSPECTIVA EXTERNA A LA EMPRESA. GRADO DE CUMPLIMIENTO:

Social Econémico ambiental
Cultura y Tradicion 56%
Empoderam. local 92%
Empleo 69%
Justicia Social 72%
Mercado 43%
Financiacion 15%
Rentabilidad 47%
Estrategia 13%
Energia / Agua 15%
Personas 57%
Gestion "Inputs/Outputs" 47%
Efecto Biosfera 61%
72% 30% 47%
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6.7 Conclusiones

El caso de estudio introduce una iniciativa empresarial concebida desde un
modelo de economia social, directamente dirigido por clientes comprometidos
con la sostenibilidad social y medioambiental. Esta clasificacion preliminar se
fundamenta en la mision y en la propuesta de valor de su modelo de negocio.

La mision estratégica de CR busca como fin la accesibilidad de consumidores a
un producto de significado sostenible que contribuya a la construccion de una
sociedad mas solidaria y comprometida. Se trata de una propuesta de valor
anadido con mision social.

El modelo de CR cubre los atributos de un modelo de economia social de
acuerdo a lo establecido en la capitulo 2 (véase TaBLa 1). La actividad de
distribucion de alimentos ecoldgicos se desarrolla dentro de una fundacién que
alberga un centro especial de empleo para personas con diversidad funcional.
Es una organizacién sin animo de lucro, pero que requiere de ciertas unidades
de negocio, ademas de otros recursos, para su sostenibilidad econdmica.
(Grassl, 2012) las clasifica como modelos hibridos de empresas sociales (véase
seccion 2.4.4).

Por su parte, el modelo de CR alberga también atributos relacionados con la
economia colaborativa (véase seccion 2.5.4). El modelo se sustenta sobre una
red colaborativa entre los productores y consumidores finales. Las relaciones
entre ambas partes se instrumentan a través de un grupo de consumo de
clientes y una asociacién local y ecologica de agricultores, con intereses mutuos.
Todo ello apoyado a través de una plataforma digital de ventas que posibilita la
gestion de ventas, aprovisionamiento y distribucion. EI modelo de economia
colaborativa ademas, se caracteriza por la cualidad de “compartir” capacidad. En
el caso de CR se comparte capacidad y activos por parte de una fundacion,
poniendo al servicio de CR sus recursos, seéanse, humanos y fisicos
(instalaciones).

Otro aspecto que contiene la propuesta de valor de CR es la orientacion de la
actividad hacia una estrategia comercial que utiliza a priori las caracteristicas
propias de un canal corto de comercializacion, por la proximidad entre el
productor y el consumidor final.
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Entre estas caracteristicas destacan los siguientes puntos:

Se trata de un modelo con una cadena de suministro sostenible, (véase
seccion 2.6.3.1), porque posibilita la produccién de alimentos saludables,
apoya la viabilidad y diversidad de la economia de los productores, y logra
estandares consistentes de desempefio ambiental y social.

El producto conlleva procesos de cultivo ecolégico verificados por una
comision de estudio de ingenieros agronomos de la UPV, que forma parte
del Grupo de Consumo responsable de Vera. Aunque no son productos
con etiquetado ecologico, cubren los requisitos de sostenibilidad medio
ambiental bajo un SGP (véase seccion 2.6.2.2.2).

En el modelo se establece una estrategia de fijacibn de precios
consensuada con un grupo de consumo Y los agricultores, aplicando los
principios de la equidad procesal e interaccional referidos en el capitulo 2.
La percepcidn del precio justo llega al cliente a través de un
procedimiento controlado y respetuoso con las partes.

Se trata de una modalidad de comercializacion de CCC (véase TABLA 2):
una venta directa de proximidad por su caracter local y uso de una
plataforma digital.

Por el contrario, algunos aspectos del modelo quedan pendientes de resolver en
cuanto al valor percibido por el cliente:
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La oferta de producto consiste en una cesta, esto es, una combinacion de
productos que elige el agricultor, que se supone respeta el proceso
natural del cultivo por temporadas y que educa en habitos saludables al
consumidor. En este sentido, la complementariedad de productos,
importante en la estrategia de fijacion de precios, (véase seccion
2.6.2.3.2), no siempre se cumple, y el cliente no tiene poder de decision
en la composicion de su compra. Este factor puede limitar la captacion de
nuevos clientes.

La justicia distributiva del reparto de ingresos en la cadena de valor del
modelo viene gobernada por el productor, en cuanto que es este el que
elige la composicion de la cesta.
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En cuanto a la evaluacién de la triple sostenibilidad, la valoracién cualitativa del
modelo lleva a escalas favorables en las dimensiones de la sostenibilidad social
y medioambiental, y mejorables en la sostenibilidad econdmica.

El analisis econdmico sugiere que la replicabilidad del modelo requiere de una
estrategia alternativa de extension de segmento, en cuanto a que los puntos de
equilibrio de las ventas necesitan incremento en el numero de unidades de
venta.

La viabilidad econémica del modelo de CR solo se hace posible si la actividad
contribuye a la aportacion de ingresos incrementales en un modelo de empresa
social que alberga otro tipo de actividades. Se trata de un modelo dependiente
de un esquema de subvenciones que condiciona la solvencia econdémica del
mismo.

La propuesta de valor de CR incorpora principalmente objetivos de viabilidad y
compromiso para la sociedad. En este sentido el modelo posibilita la viabilidad
econdmica de los pequefos productores locales, y fundamenta factores de
sostenibilidad afines principalmente al empoderamiento local y la justicia social.
El empoderamiento local lleva a pensar en la no escalabilidad del modelo. Y la
justicia social viene reforzada por la utilizacion de recursos de insercion social.
Por el contrario, los aspectos relacionados principalmente con la financiacion y la
utilizacion de diferentes opciones estratégicas sostenibles muestran
posibilidades de mejora.
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Capitulo 7. Modelo de Negocio de
Economia Colaborativa en la venta al por
menor. Caso de Estudio en el sector de la
transformacion alimentaria.

7.1 Introduccion

Este estudio pretende exponer un ejemplo de un modelo de negocio de
economia colaborativa, dentro del sector de la alimentacién. Dicho modelo, no
considerado previamente en la literatura académica, presenta atributos definidos
en las conceptualizaciones encontradas en la misma y descritos en seccion 2.5.4
de esta tesis.

El modelo de negocio que se presenta, implica y requiere de dos partes, que
intercambian producto y pactan un reparto de beneficios, caracteristica basica de
la economia colaborativa (Cusumano, 2015), tanto en volumen de negocio,
como en rentabilidad.

Cada uno de los colaboradores, que debe ser productor y distribuidor, se
convierte en intermediario de productos propios y ajenos. Los productos
intercambiados deben ser producidos artesanalmente y tener alguna
caracteristica que los haga especiales.

Con este modelo el productor hace mejor uso de su capacidad disponible, tanto
productiva como de distribucién: mejora su posicion de mercado y comparte
capacidad productiva a través de un acuerdo de colaboracién en la venta,
obteniendo beneficios econdmicos de sus activos infrautilizados.

En este modelo de negocio, la oferta de producto no permite su escalabilidad

debido a sus caracteristicas artesanales y al necesario intercambio de bienes y
dinero, por lo que es posible unicamente entre productores de pequefas y
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similares dimensiones. Esto encaja perfectamente con un atributo siempre
presente en la economia colaborativa: la sostenibilidad social a partir de la
creacion de un espacio con un tejido productivo diverso, que en este caso
favorece la gastrodiversidad que proporcionan los “pequeinos productores”.

Los atributos de sostenibilidad, capacidad disponible compartida, tejido de
pequefios productores, y las redes o canales de distribucidn colaborativos, son
los elementos clave que configuran el caso de estudio que identifica un modelo
de negocio sostenible, replicable y no escalable.

La replicabilidad y no escalabilidad permiten el crecimiento de las redes de
pequenos productores, puesto que el modelo que se presenta, puede ser
utilizado alli donde haya al menos dos pequefios productores con productos de
calidad y complementarios. Este modelo de negocio esta basado en una mejor
utilizacién de la capacidad instalada lo que contribuye a la sostenibilidad de sus
negocios.

La identificacion y el analisis de este modelo de negocio se realiza a través de la
metodologia expuesta en el capitulo 4 de esta tesis.

Los objetivos que persigue la presentacion de este caso de estudio son:

* Identificar y analizar un modelo de negocio de economia colaborativa en
la transformacion y venta minorista de productos de alimentacion, no
contemplado anteriormente en la literatura académica.

* Poner a prueba la propuesta de metodologia que ilustrara, de forma que
pueda ser replicada, la descripcion y dinamica del modelo de negocio
dentro del banco HOF3M de modelos.

* Detectar oportunidades de mejora a la metodologia de analisis para incluir
aquellas caracteristicas que no hubieran sido explicitadas pero que son
necesarias para identificar el modelo de negocio.

Para responder a estos objetivos de estudio, este capitulo se estructura de la
siguiente manera. La seccion 7.1 introduce el marco general de motivaciones y
objetivos del mismo. La seccidn 7.2 explica los antecedentes y situacion actual
de la empresa. La seccidn 7.3 describe la metodologia aplicada al analisis e
identificacion del modelo de negocio. La seccidn 7.4 identifica el modelo de
negocio y aplica dicha metodologia:
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* describiendo la clasificacion preliminar escogida para seleccionar el
modelo objeto de estudio,

* identificando la propuesta de valor del caso de estudio,

* elaborando la descripcidn de los elementos del modelo,

* aplicando la plantilla de identificacion de la estrategia de valor, y

* configurando el diagrama del modelo de negocio.

La seccion 7.5 expone los resultados del estudio economico. El caso de estudio
trata de evaluar cuantitativamente los limites del modelo de negocio en cuanto a
capacidad maxima y amplitud 6ptima de surtido de productos ofertados al
consumidor final, con acuerdos de colaboracion e intercambio de productos de
especializacion. En la seccidn 7.6 se realiza la evaluacién del grado de
sostenibilidad del modelo.

La ultima seccion resume las conclusiones y contribuciones del estudio hacia la
identificacion de modelos de negocio sostenibles, y que resulten replicables en la
transformacion y venta minorista, de productos artesanales de panificacion y
pasteleria. Sin embargo, todas las conclusiones sobre validacion de la
metodologia aplicada al caso de estudio se resumen en el capitulo final de
conclusiones de este tesis.

7.2 Antecedentes de la Panaderia-Pasteleria-Cafeteria
RL

El horno de RL fue fundado en el afio 1882; en la actualidad, esta regentado por
la cuarta generacion de panaderos artesanos. Desde entonces el secreto de su
éxito es el mismo, productos artesanales y tipicos del entorno local, en la
Comunidad Valenciana, con ingredientes de primera calidad de los calificados
“‘de temporada”. El establecimiento cuenta con un area de produccion y una de
venta en mostrador, que incluye espacio de cafeteria. Desde siempre, la
elaboracion de los productos ha sido propia, dado que el establecimiento cuenta
con dos hornos de panificacion. Actualmente, tienen en uso uno de ellos, que
funciona a turnos para obtener el maximo rendimiento y eficiencia de su
capacidad.

Uno de sus productos de reposteria salada, mas apreciado por los clientes por
su calidad y sabor, son las empanadillas elaboradas en el horno de RL. Las
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empanadillas son una fina masa quebrada rellena por una preparacion salada.
Son productos de caracter local, muy diferenciados y apreciados por los clientes;
determinan exclusividad, y constituyen una propuesta de valor clara y fuerte, en
su modelo de negocio. Los clientes que se acercan a comprar ese producto,
aprovechan las instalaciones de cafeteria y adquieren otros productos de
panaderia y pasteleria.

Hace aproximadamente dos afios, su propietario (RL) plantea una nueva forma
de venta de algunos de sus productos. Llega a un acuerdo de colaboracion
bilateral de compra-venta de producto, con otro horno de panificacion de
excelente calidad. RL compra el pan y lo revende en su establecimiento, al
mismo tiempo, que vende sus empanadillas en el punto de venta de su
colaborador.

La idea principal es ubicar sus empanadillas en mayor numero de puntos de
venta, ampliando el alcance de la venta de las mismas, y mejorando su propio
surtido de producto, con la reventa de un pan de mayor calidad y variedad que el
ofertado hasta entonces, y producido por su colaborador.

Aunque no es el objeto del estudio, parece interesante destacar que la idea del
modelo surge como un mecanismo de ayuda. El colaborador, situado en otra
poblacién suficientemente alejada, no contaba en su catalogo con esa reposteria
salada. Concentrado en la venta de pan, sus ventas y sus margenes se habian
ido reduciendo a medida que los clientes compraban el pan en los
supermercados colindantes. La venta de las empanadillas incrementd sus
ventas, y ademas, la posibilidad de ubicar su pan en otras instalaciones le
permitié utilizar mejor su capacidad instalada.

RL y su colaborador desarrollan un nuevo canal de distribucion y venta de su
productos de forma bidireccional, utilizando capacidad productiva compartida.

7.3 Metodologia

Para la identificacion y el analisis del modelo de negocio se ha utilizado la
metodologia propuesta en el capitulo 4 de esta tesis.

Las fases, la toma de datos y el analisis se realizan de la misma forma que en lo
descrito en la seccion 5.3 Metodologia del caso de estudio 1.
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7.4 ldentificacién del modelo de negocio

7.4.1 Clasificacién preliminar

A priori, el modelo de negocio de RL se selecciona por incorporar el “valor del
intercambio”, sobre un modelo tradicional y perfectamente testado en el mercado
como es el de las panaderias y pastelerias. La propuesta de valor de RL
conduce a analizar su modelo desde el marco de la Economia Colaborativa,
porque ese “valor de intercambio” se produce desde la esencia logica de la
“colaboracidon” y la capacidad productiva “compartida” entre dos partes.

Ademas, se observan patrones para modelos de venta minorista que parecen
encajar en el modelo de RL, y que resultan relevantes por ser éste
esencialmente un negocio de transformacion y venta a por menor de alimentos.
En la clasificacion que hace (Sorescu et al., 2011), sobre los modelos de “venta
minorista”, se le denomina, Modelo Lock-in, a aquel que establece relaciones
duraderas de consumo de producto, a través de procesos multicanal.
Precisamente, lo que RL y su colaborador desarrollan es esto ultimo, un nuevo
canal de distribucién y venta de su productos bidireccional, utilizando capacidad
productiva compartida. Se establece un modelo de co-creacion de nuevos
productores y distribuidores en la venta al por menor de productos de
alimentacion, a través de acuerdos entre pequefios productores de similar
tamano. Es el colaborador el actor sobre el que converge la figura de cliente y
proveedor al tiempo, y por el que se determina la amplitud de surtido y servicios
de apoyo.

La clasificacién preliminar realizada da pie a abordar la identificaciéon de la
propuesta de valor. Sera esta ultima la que finalmente confirme la esencia l6gica
del negocio dentro de dicha clasificacion.

7.4.2 Unidades de Analisis: la Propuesta de Valor del caso de
estudio

Una vez identificada la categoria genérica del modelo de negocio, el siguiente
paso es determinar el desarrollo de la légica de negocio para la obtencion y
creacion de valor. La Propuesta de Valor responde a la siguiente secuencia de
informacion recogida en la toma de datos del cuestionario.
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La actividad de RL consiste en la produccion y el comercio al por menor de pan y
productos de panaderia, confiteria y pasteleria en establecimiento especializado,
provisto de horno de panificacion propio, y que ademas, adiciona servicio de
cafeteria en su local.

Para identificar la propuesta de valor dentro de esta actividad la metodologia
plantea varias preguntas:

* ;Donde se ubica el modelo de negocio de acuerdo a (Chatterjee, 2013)7?

* ¢ Cual es la descripcion de la Vision, Mision y Valores de la organizacion
empresarial?

* ;Cuales son los atributos diferenciadores de la oferta?

La taxonomia de los modelos de negocio de (Chatterjee, 2013) proporciona una
primera aproximacion al determinar como se crea y captura valor en el negocio
desde la eficiencia o el valor demandado (véase seccion 4.2.2). Segun esta
clasificacion el patron que identifica la Pasteleria de RL es un modelo de negocio
basado tanto, en la eficiencia productiva inicialmente, pero a partir de la
incorporacion de las nuevas relaciones, en la eficiencia de su red de
proveedores.

La oferta de la empresa es: la produccidn propia y venta en establecimiento de
productos de panificacion en las lineas de panaderia, bolleria y pasteleria.
Ademas, se anade la reventa de pan producido artesanalmente por el
colaborador. Todo ello, con la opcion para el cliente del servicio de cafeteria.

La operativa con el producto o servicio es: la produccion y venta propia de
bolleria y pasteleria, produccion y venta al por mayor de bolleria especializada
(empanadillas saladas), y reventa de pan de diferente obrador, el colaborador
(véase ILUSTRACION 29).

El atributo que alberga la oferta de la empresa es: accesibilidad, poner productos

o servicios a disposicién de clientes que antes no tenian acceso a ello, a través
de la nueva relacion de colaboracién.
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ILUSTRACION 29 OPERATIVA DEL PRODUCTO (FUENTE: ELABORACION PROPIA)

Producccion
propia
bolleria y
pasteleria

Compra de Pan a
COLABORADOR

Reventa de Pan
en
establecimiento
propio

Venta en
mostrador en

establecimiento
propio

Venta empanadillas
a COLABORADOR

Servicio de
Cafeteria

En resumen, la propuesta de valor de la empresa radica en hacer llegar el
producto de bolleria salada y el pan artesanal de alta calidad hacia mayor
numero de clientes, ampliando el numero de puntos de venta (productor y
colaborador), y permitiendo que otros disfruten del modelo exclusivo frente al
indiferenciado. Todo ello a través de acuerdos de intercambio de compra-venta
de productos entre obradores especializados.

7.4.3 Los elementos del modelo de negocio

El siguiente paso que establece la metodologia de los casos de estudio, consiste
en identificar y describir los elementos que definen el modelo de negocio. El
protocolo contiene un procedimiento que arranca dando respuesta a una bateria
de preguntas y cuestiones del formulario. De las respuestas de dicho formulario
se obtiene el siguiente descriptivo por elemento:

1. El Producto. Se ha definido en la descripcién de la oferta de la empresa,
dentro de la seccién anterior, donde se identifica la Propuesta de Valor.

2. El Cliente. Para identificarlo hay que responder a varias preguntas:

a) ¢Cual es el mercado o cliente objetivo?. El negocio de RL es un
modelo de nicho de mercado. Son modelos que atienden a segmentos
especificos y especializados. Modelos frecuentes en las relaciones
proveedor-cliente. El cliente objetivo es de ambito local, que compra
por cercania y calidad. Busca el producto artesanal y especializado, y
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b)

aprecia la experiencia de compra, bajo el valor afiadido del servicio de
cafeteria.

¢ Qué canales de venta se utilizan?. Originalmente es un canal de
venta minorista a través de venta en mostrador de establecimiento
propio ubicado en la poblacion de Gandia. Cuenta con un punto de
venta adicional en diferente poblacién, por la incorporacion al modelo
del colaborador, que vende las empanadillas de RL. Es importante que
los colaboradores actuen fuera del radio de influencia de la otra parte.
De no ser asi, los clientes podrian ir a comprar su producto en un lugar
que fuese reconocido como RL, perdiendo en consecuencia margen
en la venta de su producto y la posibilidad de venta de otros
productos.

¢ Qué tipo de relaciones con clientes se han establecido? Se trata de
relaciones personales y directas con los clientes que acuden al
establecimiento de forma tradicional.

El Modelo de Ingresos. Las fuentes de ingresos del negocio de RL, se

originan por la venta tanto de produccion propia como de reventa de
producto. Dentro de sus lineas de ingresos que conforma la cifra del
volumen de negocio en sus estados financieros, se diferencian las lineas
de venta de Pan, Bolleria, Reventa, y Cafeteria (véase ILusTrRACION 30). La
politica de precios de la panaderia-pasteleria RL se basa el PVP en gran
medida referenciados por el gremio de panaderos del entorno local. No
obstante, para la venta de empanadillas en reventa por parte del
colaborador, RL acuerda un descuento del 30% sobre el PVP.

ILUSTRACION 30 VENTAS POR LINEAS DE INGRESOS (FUENTE: CUENTAS ANUALES 2014)

Cafeteria
18%

Reventa
6% ‘
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Es también, determinante en el modelo de ingresos, analizar la estructura
de margenes de beneficios del negocio. Hay dos indicadores en la cuenta
de resultados analitica de RL que son muy reveladores, desde el punto de
vista de viabilidad economica. En primer lugar, el margen de contribucion,
que incluye la facturacion de las ventas deduciendo los costes variables
de produccién y de venta (véase TaBLA 18).

TABLA 18 MARGEN DE CONTRIBUCION POR LINEAS DE PRODUCCION (FUENTE: CUENTAS
ANUALES, 2014)

Margen de Contribucién % sobre ventas

Produccion propia 89,9%
Produccioén ajena 30,0%
Servicios de cafeteria 59,0%

El segundo indicador de rentabilidad econdémica, es el Resultado de
Explotacion Neto, que resulta del margen de contribucion, deducidos los
costes fijos del negocio.

Obtener las cifras de estos dos indicadores, el margen de contribucion de
la venta de producto, y el resultado neto de explotacion, nos da suficiente
informacion para entender que el negocio de RL mantiene una buena
rentabilidad, a pesar de pertenecer a un sector altamente competitivo.
Rentabilidad que se entiende bajo una dinamica de mejora de la eficiencia
de red de colaboracion que se quiere validar.

Los Recursos y Activos. Son la estructura de la plantilla de empleados,
sus perfiles y competencias requeridas, asi como, los activos y la
tecnologia con la que cuenta la empresa. Los recursos humanos del
negocio de RL, lo constituyen empleados por cuenta ajena: personal de
produccion en el horno y personal de atencion al publico en mostrador. En
cuanto a los perfiles, estos vienen determinados por lo establecido en
Convenio Colectivo de Panaderia y Pasteleria de la Comunidad
Valenciana 2013-2014. Los recursos fisicos mas importantes lo
constituyen el horno de panificacidon ubicado en local de propiedad
familiar. Dicho local comparte dos estancias, la de produccién y la de
ventas con cafeteria.
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5. Los Costes. Se debe identificar la estructura de costes fijos y variables.
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Los costes fijos se refieren a aquellos costes que no varian en funcién al
volumen de bienes o servicios producidos. En el caso de RL, el 66% de
los costes fijos lo constituyen los costes de personal en ndmina. El resto
de costes fijos incluyen: arrendamiento del local, suministros,
amortizaciones de las instalaciones, reparaciones y mantenimiento,
servicios externos, y publicidad. Los costes variables son aquellos que
varian en proporcion directa al volumen de negocio. Los costes variables
son consumos de materias primas, consumos de envases y embalajes, y
cafeteria, coste de compra de los productos de reventa (pan), coste de
compra de los productos de cafeteria, y el combustible del horno de
panificacion.

La reventa resulta en dejar de producir pan propio, por lo que origina un
ahorro en costes de personal. Se ha comparado el ahorro de costes de
personal del modelo de colaboracién, con los costes adicionales de
transporte del producto intercambiado, resultando una distancia maxima
hasta compensar el ahorro, de 60Kms desde el establecimiento de RL
(radio maximo de cobertura).

Los Procesos y Actividades. El principal proceso que define las
operaciones del modelo de RL es el de produccion, esto es, las
actividades relacionadas con el disefio, la fabricacién, y la entrega de un
producto en cantidad y calidad, y el de red, actividades clave relacionadas
con la red de distribucion. En este aspecto, lo mas relevante y
diferenciador del modelo es lo ya mencionado en secciones anteriores,
proceso de elaboracién por horneado propio y distribucidn parcial de
empanadillas por transporte hasta el establecimiento en colaboracion y
acuerdo de intercambio de productos “estrella”.

Los Proveedores. Referidos a aquellos que proporcionan las materias
primas, envases y embalajes, principalmente. El negocio de RL se provee
de suministradores de caracter local. Cabe resaltar la figura del
colaborador, que se convierte en un proveedor de producto ya elaborado
(pan), y al tiempo es cliente al que se le vende reposteria salada
(empanadillas).

La Red de Socios/Stakeholders. Referida a la estructura de capital de la
empresa, esto es, la relacibn de socios financieros, propietarios e
inversores. Los modelos de negocio de RL y su colaborador, son micro-
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empresas de titularidad familiar, y no muestran ninguna particularidad
fuera de esta estructura tradicional.

7.4.4 ldentificacién de la estrategia de cada elemento

Para la identificacion de la estrategias de cada elemento, se utiliza la plantilla
referida en la seccion 4.3.2. Para identificar las estrategias utilizadas por RL se
escogen aquellas que encajan con los elementos del modelo de negocio
definidas anteriormente (véase TasLA 19).

TABLA 19 BLOQUES DE CONSTRUCCION BASICOS DEL MODELO RL: ESTRATEGIAS. (FUENTE:
ELABORACION PROPIA BASADA EN PLANTILLA DE (LEE ET AL., 2011)).

ESTRUCTURA DE VALOR

Producto Clientes Modelo de
Ingresos
Comodidad / Utilidad Segmento Relaciones Canales de Tradicional
de clientes con clientes distribucion
Accesibilidad Diversificacié Acceso Low- Facil Acceso Beneficio
n Cost compartido
Novedad Extension de Oferta gratis Estrategia Afiliacién
segmento Vertical
Mejora de Desarrollo de Ventajas Estrategia Subvencionado
rendimiento nuevo financieras Horizontal
producto
Personalizacion Penetracion Recompensa Afadir mas Suscripcion
de segmento funciones
Subcontratacion Membresia Elaborar con Royalty
otros
Disefio Premios Compartir con Membresia
otros (redes
colaborativas)
Politica de Formacion Control directo Pago por uso
diferenciacion del canal
Politica de Precio Lock-In Canal Corto de Gratis /
Comercializacio Donaciones
n
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ESTRUCTURA DE RECURSOS ESTRUCTURA DE TRANSACCIONES
Recursos / Modelo de Costes Procesos y Proveedores Socios /
Activos Actividades Stakeholders
Valiosos Outsourcing Innovacion Integracion vertical
Excepcionales Deslocalizacion Lock-In Red de soluciones
Inimitables Integracion de la Complementariedad Red interna
actividad
No sustituibles Red de afiliacién Eficiencia Cuasi- Integracion
Compartidos Reciclaje Colaboracién Plataforma Estandarizacio
multiple nde lared de
I+D
Especiales Simplificacién de la Empresas
cadena de valor Sociales

Procesos de re-

ingenieria

Simplificacién del

producto / servicio

Innovacion

Estandarizacion de

componentes

Compartir

capacidad

Costes

subvencionados

Producto: la propuesta de valor del modelo consiste en transformar y
vender productos de panificacion y bolleria alcanzando mayor numero
puntos de venta a través de acuerdos de intercambio de productos
complementarios con otros transformadores. Esto permite mejorar el
atributo de accesibilidad del producto para el cliente, es decir, mayor
numero de puntos de ventas, y constituye una caracteristica
diferenciadora en la oferta de la empresa con respecto a sus
competidores.

Segmento de clientes: el segmento de clientes de RL es de ambito local y
con la incorporacion del colaborador el alcance del segmento logra
extenderse a otras poblaciones colindantes.
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Relacion con el cliente: la estrategia Lock-In significa permanencia del
cliente buscando fidelidad. La calidad artesanal de los productos y el
acceso genera esta relacion duradera entre los clientes, la empresa y el
colaborador.

Canal de distribucion: la estrategia sobre el canal de distribucion tiene que
ver con la forma de entregar la oferta de productos o servicios a los
clientes. RL establece un nuevo canal de distribucion colaborativo de
control directo.

Modelo de ingresos: RL hace las ventas desde su propio establecimiento,
y ademas, a través de su colaborador. Con este ultimo, se pacta un
reparto de beneficios previo.

Recursos: una empresa necesita recursos para operar su modelo de
negocio, esto es, recursos tangibles, como son los recursos humanos,
equipos especiales, infraestructura de red, canales o activos financieros, y
los activos intangibles, como son las tecnologias, informacion o
contenidos. En el caso de RL, el acuerdo de intercambio de producto se
posibilita por el uso de capacidad compartida infrautilizada.

Estructura de costes: la estrategia aplicada a una estructura de costes es
la que, a partir de la cual, se reducen los costes de un negocio. Compartir
capacidad productiva infrautilizada hace mas eficiente el proceso
productivo y por tanto reduce costes.

Procesos y actividades: la estrategia se basa en una linea de actuacion
sobre el proceso de elaboracidon del producto final que requiere
complementariedad y colaboracion.

Red de socios y stakeholders: RL crea una red (de soluciones) con su

colaborador que extiende la limitacion de su segmento de clientes y ayuda
a la viabilidad del negocio de su colaborador.
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7.4.5 Diagrama del modelo de negocio

ILUSTRACION 31 DIAGRAMA DEL MODELO DE NEGOCIO RL (FUENTE: ELABORACION PROPIA)

PRODUCTO CLIENTES INGRESOS

SEGMENTO de clientes
Prod L. locales
rodauccion
bropia de R Ventas de
Bolleria y CANAL DE DISTRIBUCION prOdUCto p:OpIO
; por venta en reventa
PaSteIerla establecimiento propio y del y
artesanal y colaborador
’ RED COLABORATIVA DE PRODUCCION
Y VENTA
Reventa de Pan BENEFICIO COMPARTIDO CON
L COLABORADOR
ACCESIBILIDAD RELACIONES CON
CLIENTES interpersonales
\ Y, ESTRATEGIA LOCK-IN \ Y,

RECURSOS COSTES

. . ‘. Costes variables: materias primas
Personal propio de panificacién y envases, compras de pan reventa,

de venta en mostrador transporte, combustible horno
VARIABILIZACION DE COSTES

Horno propio
RECURSO COMPARTIDO
Coste fijos: arrendamiento y
mantenimiento del local e

H " " - .
Recetas propias: "saber-hacer instalaciones, y el personal
COMPARTIR CAPACIDAD

RECURSO COMPARTIDO

PROCESOS Y RED DE SOCIOS/
ACTIVIDADES  PROVEEDORES  o1aKEHOLDERS

Elaboracion de
producto propio Proveedores )
TRADICIONAL locales de Empresario
> materias primas individual
TRADICIONAL
Reventa de Pan \ L

INTERCAMBIO EN

COLABORACION
Colaborador

Colaborador
Venta de producto RED DE SOLUCIONES
propio a colaborador RED DE SOLUCIONES

COMPLEMENTARIEDAD
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Tanto la definicion de elementos, como de la estrategia de cada uno de ellos,
proporcionan la identificacion del producto/servicio, y la de los grupos de interés
(stakeholders) y sus interacciones, por lo que se tienen los elementos necesarios
para expresar graficamente el modelo.

Se dibuja un diagrama que representa tanto cada uno de los elementos
definidos, como la estrategia escogida para cada uno de ellos. Y a través de un
modelo de afinidad, mostrar una plantilla que ordena los elementos relacionados
en cada estructura (véase en ILUSTRACION 31).

7.5 Resultados del estudio econdmico

A priori, el negocio de usar capacidad infrautilizada para incrementar los
beneficios aun vendiendo con un margen menor, debe mejorar la productividad
de la empresa. Pero, para que le sea rentable al colaborador y por tanto el
modelo sea sostenible, éste debe vender también a la contraparte. En caso
contrario, la mejor rentabilidad no esta garantizada, y mas en un mercado de
margenes brutos tan elevados como el de la panaderia-pasteleria.

Esta seccion, explica y describe los resultados de un estudio de rentabilidades y
de costes, para determinar los niveles de actividad en la venta de produccion
propia vs. reventa, que resultan 6ptimos para este modelo de negocio.

Para ello, se elabora un analisis de sensibilidad sobre el resultado del margen
bruto, esto es, ventas deduciendo los costes directos (costes de ventas), para
obtener los puntos de mayor rentabilidad. Los puntos se refieren a cuanto
volumen de negocio ha de provenir de la elaboracién propia y cuanto de la
reventa del producto del colaborador. A esto le llamamos mix de venta. Se
determina el margen bruto en cada supuesto de mix de venta, comenzando
desde la situacién inicial, 100% produccion propia, hasta 0% de produccion
propia o 100% de reventa, en escala de 10 puntos porcentuales de variacién.

Del analisis de sensibilidad se desprenden varios resultados:
* Si el incremento total de las ventas, fruto de la aplicacion del modelo de
colaboracion, es inferior al 20%, el mix 6ptimo de ventas seguira siendo el

de la venta derivada de la produccién propia, y el modelo de colaboracion,
no proporciona mayor rentabilidad, es decir, el margen bruto total, sera
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mayor considerando la produccién propia de todos los productos a la
venta. El posible incremento del volumen de negocio no es suficiente para
compensar la pérdida de margen bruto que deriva de la reventa. (MB
produccion propia = 82,9%, y MB de reventa = 30%).

* Dentro de un intervalo de incremento total de las ventas entre el 20% vy el
45%, la pérdida de margen bruto por la aplicacion del modelo de
colaboracion, se compensa con el incremento en el volumen de negocio,
observando un mix de ventas del 70%-30%, esto es, ventas de
produccion propia del 70%, y reventas de producto elaborado por el
colaborador del 30% sobre el total.

* A partir de un incremento total de las ventas del 45%, el mix de ventas se
situa en el 60%-40%, esto es, ventas de produccion propia del 60%, y
reventas de producto elaborado por el colaborador del 40% sobre el total
(véase ILUSTRACION 32).

ILUSTRACION 32 GRAFICO DE EVOLUCION DEL MARGEN BRUTO FRENTE AL MIX DE VENTAS (FUENTE:
ELABORACION PROPIA)

escala margen bruto

|

100% 90% 80% 70% 60% 50% a0% 30% 20% 10% 0%
% de ventas de produccion propla vs. reventa

Del analisis realizado se perciben dos caracteristicas que debe tener el acuerdo
para realmente ser sostenible econdmicamente. Por un lado, los productos
intercambiados deben ser complementarios ampliando la gama y las ventas de
ambas partes. Por otro lado la rentabilidad decrece a partir de un determinado
momento, desaconsejando el crecimiento ilimitado de este tipo de intercambios.

Estas dos circunstancias permiten indicar que este modelo de negocio es
replicable pero no escalable, es decir no funciona igual de bien con un
crecimiento mas alla de la escala local. Puesto que su rentabilidad decrece
cuando se alcanzan porcentajes de reventa frente a produccién propia del 30%.
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Por otro lado, al crecer el volumen vy la rentabilidad del negocio estudiado, asi
como el de la otra parte colaboradora, se puede afirmar que este modelo
contribuye a defender a estos pequefios comercios en su competencia contra las
grandes cadenas de distribucion.

Finalmente, es necesario hacer una consideracion respecto a la ubicacién de las
instalaciones de los colaboradores implicados, y el transporte del producto y sus
costes. Por un lado cuanto mayor sea la distancia entre los establecimientos
colaboradores mas caro es el proceso, hasta hacerlo inviable. Segun el estudio,
la distancia maxima viable seria un radio de 60Kms entre productor y
colaborador. Pero por otro lado, la excesiva cercania de los colaboradores
podria llevar a que uno de los dos colaboradores perdiera clientes en beneficio
del otro, o que se perdiera la nocidn de exclusividad por parte del comprador.
Esa distancia intermedia que parece la adecuada impide la extension de cada
negocio mas alla de un cierto radio de accién, limitando por tanto su crecimiento
por la via de la demanda.
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7.6 Evaluacion de la triple sostenibilidad

La propuesta de evaluacion de la triple sostenibilidad para un modelo de negocio
dentro del contexto de la economia agroalimentaria, se fundamenta en el
cumplimiento de una serie de factores que se entienden y forman parte del
concepto de sostenibilidad en cada una de sus tres dimensiones (véase capitulo
4). Estos factores cualitativos suman puntos en cada uno de los ejes de un
grafico. Cada eje muestra la puntuacion en la valoracion de la sostenibilidad
social, econémica y medioambiental.

La aplicacidon de esta propuesta de evaluacion sobre el caso de estudio de RL
proporciona el siguiente resultado:

ILUSTRACION 33 GRAFICO DE EVALUACION DE LA TRIPLE SOSTENIBILIDAD DE RL

Valoracion de la Triple Sostenibilidad
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RL muestra una valoracién en la que predomina la sostenibilidad econdmica,
seguido de la social, y de forma menos relevante la sostenibilidad
medioambiental.
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Al extender los resultados en detalle, se obtiene el siguiente resumen de
puntuaciones agrupados por factores internos y externos en la TasLA 20:

TABLA 20 RESUMEN DE LA MATRIZ DE LA TRIPLE SOSTENIBILIDAD DE RL

Sostenibilidad Social | 24
Culturay Empoderam. Justicia
Tradicion local Empleo Social
Producto 2 2 0 0 4
Clientes 1 1 0 1 3
Ingresos 0 0 0 0 0
Recursos 0 0 2 0 2
Costes 1 0 1 1 3
Procesos 0 2 0 1 3
Proveedores 0 1 0 1 2
Socios/Stakeholders 3 2 0 2 7
7 8 3 6
Sostenibilidad Econémica | 28
| Mercado Financiacion Rentabilidad Estrategia
Producto 1 1 1 0 3
Clientes 2 0 0 0 2
Ingresos 0 1 2 0 3
Recursos 0 1 0 1 2
Costes 0 1 3 0 4
Procesos 1 1 0 1 3
Proveedores 2 0 1 0 3
Socios/Stakeholders 2 2 1 3 8
8 7 8 5
Sostenibilidad Medioambiental | 3
Energia / Gestion Efecto
Agua Personas "Outputs" Biosfera
Producto 0 0 0 1 1
Clientes 0 0 0 0 0
Ingresos 0 0 0 0 0
Recursos 0 1 0 0 1
Costes 0 0 0 0 0
Procesos 0 0 0 0 0
Proveedores 0 0 1 0 1
Socios/Stakeholders 0 0 0 0 0
0 1 1 1

El resultado de la matriz de evaluacion de RL se presenta completa en el anexo
A4.
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El analisis de los factores desde la perspectiva interna a la empresa se sintetiza
en la siguiente tabla:

TABLA 21 RESULTADO DE LA VALORACION DE LA TRIPLE SOSTENIBILIDAD DE RL DESDE LA
PERSPECTIVA INTERNA A LA EMPRESA

Medio
Social Econémico ambiental TOTAL
Producto 4 3 1 8
Clientes 3 2 0 5
Ingresos 0 3 0 3
Recursos 2 2 1 5
Costes 3 4 0 7
Procesos 3 3 0 6
Proveedores 2 3 1 6
Socios/Stakeholders 7 8 0 15
24 28 3

Los factores que predominan en la valoracion de la sostenibilidad econdmica de
RL son aquellos que se relacionan con los costes y con la red de socios. Aqui
puntuan 13 factores: 5 tienen que ver con la reduccion de costes que se produce
al incorporar el acuerdo colaborativo, principalmente, y 8 que tienen que ver con
la red de socios. El acuerdo de colaboracién posibilita la sostenibilidad en la
economia de las pequenas empresas y crea un modelo de solvencia econdmica
por medio de economias de campo (alcance) aplicadas sobre modelos de
negocio perdurables y testados.

En cuanto al aspecto social, el modelo de RL puntua especialmente en las
relaciones con socios y el producto. Este hace foco en el producto de caracter
local, tradicional, y alineado con los valores culturales del entorno. Ademas, el
caracter asociativo del modelo permite desarrollar el tejido empresarial de las
pequefas empresas.

Si el analisis se enfoca desde la perspectiva externa a la empresa, el mayor
numero de factores que puntuan son aquellos afines al empoderamiento local, el
mercado, la rentabilidad y la financiacion (véase TasLa 22). Este ultimo derivado
de la no dependencia del modelo de esquemas de subsidio o subvenciones,
resultado de una sélida viabilidad econdmica.
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TABLA 22 RESULTADO DE LA VALORACION DE LA TRIPLE SOSTENIBILIDAD DE RL DESDE LA
PERSPECTIVA EXTERNA A LA EMPRESA. GRADO DE CUMPLIMIENTO:

Medio
Social Econémico ambiental
Cultura y Tradicion 44%
Empoderam. local 62%
Empleo 23%

Justicia Social 33%

Mercado 57%
Financiacién 54%
Rentabilidad 47%

Estrategia 31%

Energia / Agua 0%
Personas 7%
Gestion de

"Inputs/Outputs” 7%

Efecto Biosfera 6%

40% 47% 5%

7.7 Conclusiones

El caso de estudio introduce un ejemplo de economia colaborativa que debiera
ser incorporado en los modelos que la definen, dentro de una categoria no
contemplada en la literatura académica en la que las tecnologias de la
informacion no son relevantes.

Tras identificar y analizar el modelo de negocio, incluyendo el analisis
cuantitativo, se puede afirmar que el caso de estudio de la Panaderia-Pasteleria
de RL es economia colaborativa por las siguientes razones:

* El modelo facilita el acercamiento del “pequefio productor” al cliente final.
El productor se convierte también en intermediario de otros pequenos
productores, esto es, co-distribuidor de la compra y la venta de diferentes
productos especiales, que se intercambian entre productores. La co-
distribucion se podria calificar como una red colaborativa que da acceso a
canales de distribucion alternativos. La economia de intercambio en
cadenas de suministro cortas constituye un CCC conforme se describe el
la seccion 2.6.3.1.

* Simplifica el proceso de compra del cliente, en cuanto que mejora la

cobertura de la venta minorista. El cliente tiene mas puntos de acceso a
productos especiales por su calidad artesanal. La calidad y el valor
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asociado a la produccion artesanal se convierte en una consideracion de
compra importante en la economia colaborativa.

* El productor hace mejor uso de su capacidad disponible, porque produce
no solo para la venta en su propio establecimiento, sino también para su
colaborador. Comparte capacidad productiva a través de un acuerdo de
colaboracion en la venta, y obtiene beneficios econdmicos de sus activos
infrautilizados.

* El modelo de ingresos garantiza sostenibilidad economica. El analisis de
rentabilidad expuesto, asi lo concluye. Hay rentabilidad dentro de rangos
de volumen limitados de produccidn propia y ajena, asi como, el radio de
distancia entre productores.

* El modelo no requiere para su sostenibilidad econémica de la existencia
de un gran numero de individuos iguales, y sin embargo puede ser
utilizado por muchos.

* El modelo es replicable puesto que se han presentado los fundamentos
que lo hacen sostenible (localizacion de colaboradores, con productos
complementarios, a suficiente distancia para no distorsionar la demanda,
con intercambio de dinero y de bienes simultaneo). Y su replicabilidad es
relevante, dado que el 74% de las empresas del sector de la alimentacién
en el ambito nacional son establecimientos de comercializacién directa de
pan, bolleria y pasteleria (véase seccion 2.6.3.3).

* La propuesta de valor del modelo de negocio no permite su escalabilidad,
por lo que es posible unicamente entre productores de pequenas
dimensiones. Esto encaja perfectamente con uno de los atributos de la
economia colaborativa: la sostenibilidad social. Se crea un espacio con un
tejido productivo diverso, que en este caso favorece la gastrodiversidad
que proporcionan los “pequefnos productores”.

* Al estar incluido en el ambito agroalimentario, permite profundizar no solo
en la sostenibilidad social sino también en la sostenibilidad medio
ambiental.

Cabe destacar que se ha presentado un modelo con una marcada sostenibilidad

econdmica. En el caso de estudio considerado, el beneficio econdmico se
presenta tanto por el incremento de ventas del producto propio, como en la

240



Capitulo 7. Tercer Caso de Estudio:
Modelo de Economia Colaborativa en la Transformacion de Alimentos

reduccion de costes ligadas a la especializacién. Asi mismo se produce, en
ambos colaboradores, un incremento global de las ventas en tienda, al mejorar
la posicion global de la oferta.

Sin embargo, la estructura de margenes y costes determinan los rangos de
relevancia en los que los indicadores de negocio se mueven, para realizar el
analisis de rentabilidad. La valoracion de los mismos, determinara la validacion
del modelo a efectos de sostenibilidad econémica, para futuras empresas que
decidan replicar este modelo.

Como se menciona en la seccion 2.5, las definiciones de lo que es economia
colaborativa requieren mayor profundidad y foco. Este modelo de negocio encaja
en el patron de la economia colaborativa pero muchas clasificaciones lo dejarian
fuera por falta de la caracteristica de uso extensivo de TIC o la no consideracion
de grandes cantidades de usuarios.
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Capitulo 8. conclusiones

8.1 Introduccion

En este ultimo capitulo de la tesis se recogen las conclusiones obtenidas tras la
realizacion del trabajo.

El objetivo de la tesis doctoral era “proporcionar una metodologia para la
identificacion y el analisis de modelos de negocio, a través del estudio de casos
practicos en empresas, con el objeto de confeccionar un banco de modelos de
negocio triplemente sostenibles, replicables y no escalables en el sector
agroalimentario”.

Siendo asi, se considera adecuado estructurar las conclusiones de la siguiente
forma:

* Resultado del analisis de los conceptos mas relevantes en el contexto de
la economia agroalimentaria desde la perspectiva de la triple
sostenibilidad aplicables a la identificacion de modelos de negocio.

* Conclusiones sobre la validacion y puesta a prueba de la metodologia
propuesta para la identificacion y analisis de modelos de negocio en los
casos de estudio.

* Analisis de cada modelo de negocio identificado en los casos, y su posible
incorporacion al banco de modelos de negocio sostenibles, replicables y
no escalables objeto de la propuesta.

Se finaliza el apartado de conclusiones con las propuestas de lineas de

investigacion para futuros trabajos que han surgido a lo largo de la realizacién de
esta tesis.
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8.2 Analisis de conceptos en el contexto de la economia
agroalimentaria triplemente sostenible

En el capitulo 2 se explora el contexto de la economia agroalimentaria dentro de
la perspectiva de la triple sostenibilidad, con el objetivo de analizar aquellos
términos que resultan relevantes para identificar un modelo de negocio
sostenible en el sector agroalimentario.

Para ello se realizé una revision de la literatura que arranca con el entendimiento
del concepto de sostenibilidad en el marco empresarial, ubicando aquellos
sistemas economicos en los que frecuentemente se originan modelos de
negocio triplemente sostenibles, y finalizando con la economia agroalimentaria
sostenible, que se analizdé siguiendo el esquema secuencial de la cadena de
valor de los modelos de negocio.

El desarrollo sostenible, seguido del analisis de la economia social y finalmente
de la economia colaborativa fue la secuencia por la que se condujo esta parte
del trabajo. En segundo lugar, se revisaron los conceptos que surgen en el
contexto de la economia agroalimentaria en concreto, dentro de un enfoque que
analiza las relaciones entre productores y consumidores.

Del analisis de este esquema de trabajo se desprendié la siguiente sucesion de
ideas ordenadas por cada una de las tres dimensiones de la sostenibilidad:

Siendo la sostenibilidad un concepto fundamentado en el desarrollo sostenible
su significado en el ambito empresarial deberia incorporarse en las propuestas
de valor de los modelos de negocio.

Las propuestas de valor de los modelos de negocio triplemente sostenibles
deben incorporar principios de crecimiento socialmente justo, compatible con el
equilibrio medioambiental y econdmicamente viables. La sostenibilidad debe
motivarse por la responsabilidad en el uso equilibrado de recursos naturales,
sociales y economicos por parte de los agentes economicos, que permita
perdurabilidad en el tiempo. Sus resultados implican a generaciones futuras y
debe comprender actividades colectivas y auto-reflexivas de mejora continua con
compromiso social, viabilidad econdmica y equilibrio medioambiental.
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La identificacién de la triple sostenibilidad en las propuestas de valor de los
modelos de negocio, pasa por analizar las diferentes fases de la cadena de valor
del negocio y las relaciones entre los diferentes elementos que componen el
modelo.

Del anadlisis de estas fases surgen términos aplicados al sector agroalimentario
de uso frecuente, que aqui se ordenan en funcion de las tres dimensiones que

comprende la triple sostenibilidad.

La Sostenibilidad Medioambiental

Tiene principalmente su origen en la fase productiva de la cadena de valor de los
modelos de negocio de la economia agroalimentaria. En concreto, la agricultura
sostenible es una de las actividades que puede formar parte de modelos de
negocio sostenibles.

La agricultura sostenible se percibe como un “sistema” de practicas productivas
a largo plazo, con un impacto medioambiental beneficioso, que ademas debe
aportar viabilidad econémica y por tanto, mejora de la calidad de vida de los
agricultores y la sociedad. Su alcance se concibe desde la triple dimensién de la
sostenibilidad y una de las formas de agricultura mas sostenibles es la
denominada ecoldgica.

Se denomina agricultura ecolégica a la caracterizada por unas determinadas
practicas agricolas de produccion que mantienen y mejoran la salud de los
suelos, los ecosistemas y las personas. Se fundamenta en procesos ecoldgicos,
biodiversidad y ciclos adaptados a las condiciones locales, sin el uso de insumos
con efectos adversos.

Sus efectos beneficiosos en la biodiversidad, su impacto positivo en la biosfera,
y el empoderamiento del ecosistema local, son evidencias presentadas en
numerosos estudios. Sin embargo su sostenibilidad econdmica no se percibe de
forma tan clara. Todavia estan pendiente de resolver algunos problemas
relativos a: (1) el menor rendimiento con respecto a la agricultura convencional,
(2) la inversion a largo plazo, y (3) el sobre precio que conlleva en muchas
ocasiones para el consumidor limitando por ello su penetracién en el mercado.
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La Sostenibilidad Econémica

La sostenibilidad econémica se puede analizar desde la fase productiva de la
cadena de valor, pero también a partir del estudio de las relaciones entre
productores y consumidores.

En el analisis de las relaciones entre productores y consumidores en el sector
agroalimentario surgen términos utilizados en la literatura que conducen a
estrategias de sostenibilidad con directo impacto en la viabilidad econdmica de
los modelos de negocio. Estos términos son los Productos Sostenibles, los
Precios Justos, y la actividad de Promocion a través de Etiquetados (logos).

El analisis del concepto de productos agroalimentarios sostenibles deriva en el
entendimiento de lo que se considera una cadena de suministro sostenible.
Estas son aquellas que posibilitan la produccion de alimentos saludables,
apoyan la viabilidad y diversidad de las economias y comunidades rurales y
urbanas, respetan y operan dentro de los limites biolégicos de los recursos
naturales, logran estandares consistentes de desempefio ambiental, garantizan
un entorno de trabajo seguro e higiénico, y logran estandares consistentes de
salud y bienestar animal.

La identificacion y promocion de estos productos alimentarios sostenibles se
realiza a través de la certificacion y los logos. Estos representan esquemas de
verificacibn de las practicas productivas sostenibles, que informan a los
consumidores sobre la integridad del producto. Las etiquetas permiten
diferenciar el alimento sostenible en un mercado donde las primas de precios
prevalecen sobre el alimento de origen convencional. Pero, pese a este
propdsito, éstas siguen sin ser una herramienta de marketing suficiente para
convencer al consumidor en la compra final de este tipo de alimentos, debido
principalmente, al desconocimiento por parte del consumidor de los multiples
esquemas de certificacion existentes y la falta de confianza en los mismos.

La fijacidn de precios es otro aspecto a resolver en el mercado de productos
sostenibles. Estos, a menudo, sufren una desventaja competitiva en precio en
comparacion con los productos convencionales. La literatura generalmente
concluye que los consumidores afirman que estan dispuestos a pagar primas de
precio por la sostenibilidad, pero cuando se realizan pruebas experimentales
parece que muchos consumidores todavia eligen principalmente la alternativa de
precio mas economica. La falta de penetracion de mercado en la venta de
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productos sostenibles parece otro de los problemas de viabilidad econémica a
resolver.

Las estrategias de fijacion de precios justos para productos sostenibles, no
siempre tienen que derivar en precios mas elevados con respecto a los
productos convencionales. De hecho, algunos estudios muestran como en los
mercado locales y regionales los precios de los productos ecoldgicos no difieren
en gran medida con respecto a los convencionales, siendo en los mercados de
exportacion donde mas diferencias se muestran. Parece esto mostrar que el
desarrollo de modelos de negocio en ambitos locales puede facilitar la aplicacion
de precios justos en las cadenas de suministro alimentario.

Adicionalmente, y a tenor del analisis presentado, el mercado agroalimentario de
productos sostenibles muestra un considerable recorrido de mejora en el
desarrollo de nuevas estrategias de marketing. La fijacion de precios, la
certificacion, y la puesta en mercado de los productos, parecen no alcanzar una
penetracion de mercado que permita viabilidad econdmica en muchos casos. La
falta de alcance y disponibilidad del producto no facilita la compra por parte del
consumidor final, y los nuevos modelos de negocio deben innovar hacia formulas
de mayor difusion.

Otro aspecto relevante en el marco de la sostenibilidad agroalimentaria es la
propia estructura del sector. Esta se apoya en la combinacién de diferentes
canales de venta, séase, modelos hibridos entre los canales de venta
convencionales y alternativos, off-line y on-line, etc. Ademas, la concentracion de
actores en la redes de distribucion del sector agroalimentario parece mostrarse
como un problema de soberania alimentaria junto con otros efectos, que
evolucionan de forma global en el mercado agroalimentario.

Como contrapartida a la globalizacion alimentaria, aparece el planteamiento de
las cadenas alternativas de suministro para el sector agroalimentario. El término
de Canal Corto de Comercializacion (CCC) empieza utilizarse ampliamente en la
literatura aunque su definicion no es clara. Inicialmente se relaciona con el
acortamiento de la cadena de suministro mediante la eliminacién de
intermediarios. Esto ha evolucionado hacia lo que los autores denominan la
comercializacién de “proximidad”; la proximidad relacionada con el alimento de
caracter local, y la proximidad de vinculo entre productores y consumidores,
ofreciendo, a través de la informacion, la valoracion real del origen del alimento.
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El CCC se asocia a un tejido productivo de pequefia escala, donde la logistica se
perfila como uno de los principales obstaculos a los que ha de hacer frente estas
empresas.

En definitiva, la sostenibilidad economica de los modelos de negocio en el sector
agroalimentario exigiria la mejora de las estrategias de promocién y fijacion de
precios que incrementen el valor percibido, ademas de la busqueda de modos
de reducir los costes operativos.

La Sostenibilidad Social

La sostenibilidad social, se manifiesta mayoritariamente en modelos de negocio
que forman parte de los sistemas de la llamadas economias social y
colaborativa.

La Economia social comprende al conjunto de empresas y/o entidades
organizadas formalmente, creadas para satisfacer las necesidades de sus socios
a través tanto del mercado, como de servicios de no mercado. Es un concepto
que suele asociarse a las organizaciones mas tradicionales, a saber, las
cooperativas, las mutualidades y las asociaciones, pero también a entidades
privadas que producen servicios no destinados a la venta a favor de los hogares.
Soporta un gran numero de formas de organizacion sobre actividades tanto de
mercado como de no mercado, de entre las cuales se encuentran las Empresas
Sociales.

Del analisis en la literatura del concepto “empresa social” se concluye que el
mismo no esta claramente consensuada por los diferentes autores. Para algunos
solo se refiere a aquellas organizaciones sin animo de lucro, mientras que la
tendencia actual de los estudios parece apuntar hacia un espectro mas amplio,
donde las empresas surgen de iniciativas y formulas de negocio con un marcado
fin social y medioambiental. La empresa social puede mostrar una combinacion
entre el propdsito social tradicionalmente asociado con organizaciones sin fines
de lucro, con el propdsito econdmico y los métodos basados en el mercado
tradicionalmente asociados con las empresas con fines de lucro formulando un
modelo calificado como “hibrido”.

Otros modelos de negocio que entran en juego en el contexto de la
sostenibilidad son los llamados modelos de Economia Colaborativa. Aqui reside
otro término que se encuentra disperso en la literatura, y que requiere mayor
grado de madurez académica. Diferentes conceptualizaciones, tales como
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‘consumo colaborativo”, “produccién colaborativa®, “redes de colaboracion”,
‘economia de pares”, etc., conviven en el ambito de la economia colaborativa y
son fruto del uso del concepto bajo diferentes perspectivas.

Sin embargo, y como resultado de la revision de literatura realizada, se identifica
un denominador comun en todas estas interpretaciones: en la economia
colaborativa el hecho de “compartir” y “colaborar’ forma parte de la esencia
transaccional que da valor al intercambio. El concepto central de un sistema de
intercambio colaborativo es obtener valor de la capacidad infrautilizada que
reside en bienes y servicios que no son explotados por sus propietarios.

Siendo asi, y trasladado al contexto del sector agroalimentario, los modelos de
economia colaborativa pueden disefiarse desde la O6ptica de la triple
sostenibilidad. Y esto sucede asi porque, a priori, tanto el consumo, la
produccion y la redes colaborativas se perciben como contribuyentes favorables
al impacto medioambiental, y el acceso al uso compartido facilita en muchos
casos la sostenibilidad econdmica de pequenas empresas, lo cual posibilita la
creacion de wuna tejido socialmente sostenible y el beneficio de la
gastrodiversidad.

Algunos autores hacen referencia a modelos de economia colaborativa como
“agile business models”, en cuanto que, en muchos casos, albergan fines
sociales, ademas de los economicos, enfatizando el valor de las redes y el
ecosistema digital. El desarrollo de las tecnologias de la informacion ha
favorecido ultimamente la formacién de estas redes y es por ello por lo que la
Economia Colaborativa suele asociarse al uso extensivo de las TIC.

Esto no quiere decir que dentro del marco de la Economia Colaborativa no
existan otros modelos de negocio, que no haciendo uso de la tecnologia de la
informacion en sus redes de colaboracion, éstas sin embargo, resulten
tremendamente relevantes en sus modelos de negocio, como se ha observado
en uno de los casos de estudio de esta tesis.

La Triple Sostenibilidad

En lineas generales, muchos de los conceptos utilizados se pueden interpretar
desde una, dos o las tres dimensiones. Se refieren a atributos que caracterizan a
elementos de los modelos de negocio, estrategias, o incluso configuran patrones
de clasificacion de los mismos. Las relaciones entre elementos y estrategias
permiten analizar los modelos y concluir una evaluacion de la triple sostenibilidad
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de forma conjunta. En muchos casos la sostenibilidad economica, social y
medioambiental se conjuga con relaciones interdependientes que no tendria
sentido valorar de manera aislada.

8.3 Metodologia para la identificacidon y el analisis de
modelos de negocio

El capitulo 3 incorpora a esta tesis una revision del estado del arte del concepto
de modelo de negocio, ademas de la metodologia de investigacion de casos de
estudio. Con ello se formula una propuesta para la identificacion y el analisis de
modelos de negocio a través del estudio de casos practicos en empresas
presentada en el capitulo 4.

La propuesta configura un protocolo secuencial que utiliza como herramientas de
trabajo: un formulario de toma de datos, una plantilla para la identificacion de
patrones estratégicos, un diagrama para representar los elementos que
configuran y describen el modelo de negocio, y finalmente un modelo para
evaluar de forma cualitativa la triple sostenibilidad.

De la aplicacién de esta metodologia a los casos de estudio han surgido las
siguientes observaciones que se han ido incorporando en el modelo:

* En la utilizacion del formulario de toma de datos se ha observado que
tener listas de opciones de respuestas, en lugar de preguntas abiertas
para cada cuestion, facilita la labor del investigador o analista. Por ello,
dicho formulario se ha ido modificando en base a la experiencia con los
casos de estudio y conforme a la diferente casuistica encontrada.

* La fase de introduccion de la metodologia incluye la identificacién de la
Clasificacion Preliminar y la Propuesta de Valor como ejes esenciales
para la seleccidn de los casos de estudio. De la puesta en practica de
esta secuencia del protocolo, se observa que la toma de datos es
simultanea para ambos elementos en lugar de secuencial. Se selecciona
un modelo de negocio para analizarlo, en la media que se explora
previamente su actividad, mision, vision y valores estratégicos, y
posteriormente se confirmara la Clasificacion y Propuesta de Valor
analizandose en profundidad, durante la aplicacion del formulario en la
toma de datos. Es un proceso iterativo que permite concluir con una
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descripcion en la fase final de presentacién del modelo; una técnica de
analisis que se menciona en la metodologia de investigacion de casos de
estudio.

La lista de clasificaciones de los modelos en el formulario de toma de
datos debe estar abierta a nuevas tipos de formatos de modelos de
negocio, en la medida que la metodologia encuentre casuistica diferente y
diferenciadora conforme a la evolucion de futuras investigaciones.

Los ocho elementos del modelo de negocio resultan faciles de utilizar
porque se identifican mayoritariamente con actores de la cadena de valor:
el cliente, los empleados (recursos), los proveedores, los socios, y otros
stakeholders. Ademas, el hecho de diferenciar el aspecto descriptivo de
cada elemento de los patrones estratégicos limita las posibilidades de
dispersion en la definicibn de los modelos, a diferencia de otras
metodologias comunmente utilizadas en la practica empresarial, donde se
podrian llegar a confundir objetivos, estrategias, tacticas y elementos.

La metodologia sugiere que los casos de estudio se completen con un
estudio economico de analisis de rentabilidades y viabilidad financiera, sin
embargo, esto queda sujeto a la posibilidad de acceso del analista o
investigador a los datos economicos de la organizacion empresarial. La
informacion econdmica de acceso publica generalmente no es suficiente
para realizar un buen estudio analitico.

En cuanto al modelo de evaluacion de la triple sostenibilidad se observa que:

La aplicacion de la metodologia es consistente en la identificacion vy
analisis del modelo, sin embargo requiere de un proceso de revision
iterativo en la redistribucion de los factores de valoracidon de la
sostenibilidad.

Del analisis de la valoraciéon aplicado a los casos de estudio, se
desprende que las puntuaciones de maximos en las tablas que agrupan
factores por elementos y criterios, orientan claramente sobre los puntos
fuertes del modelo en cuanto a cada una de sus dimensiones, sin
embargo, las conclusiones sobre resultados de puntos a mejorar en el
modelo, no son tan claras, porque la dispersion de los puntos es mayor en
las escalas, y depende del numero de factores en cada apartado.
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* La valoracion de la escala de sostenibilidad medioambiental requiere del
conocimiento de algunos aspectos técnico-ambientales muy concretos,
que el formulario de toma de datos no contempla. En este sentido, la
metodologia esta disefiada para formular modelos de negocio desde una
perspectiva economica, y no fisico-ambiental.

El método de la evaluacién de la triple sostenibilidad propuesto no pretende
establecer una regla de decisién para determinar cuando se acepta un modelo
para el banco HOF3M. Por el contrario, evalua diferentes grados en las tres
escalas de sostenibilidad. Esta evaluacién permite identificar puntos de
diferenciacion y/o de mejora en los modelos de negocio analizados.

No obstante, se podria proponer como definicion de un modelo de negocio para
el banco HOF3M, aquel que cumpliese con la siguiente condicion: “modelo en el
mercado de la alimentacion econémicamente viable (replicable, pero no
escalable), capaz de aportar suficiente producto alimentario de origen sostenible
a clientes cada vez mas implicados en el desarrollo del bienestar de la sociedad
local en la que actua”.

8.4 Casos de estudio

El capitulo 5 introduce un modelo de negocio promovido por una asociacion
regional de agricultores con la finalidad de formular un modelo alternativo y
viable para la sostenibilidad de los agricultores. El modelo PS plantea una
estrategia comercial, a priori, concebida como un Canal Corto de
Comercializacion (CCC), con la paradoja de crear un intermediario que hace las
veces de productor.

El analisis identifica en el modelo algunos atributos propios de los CCC conforme
se expone en el capitulo 2 de esta tesis, tales como, el desarrollo de una cadena
de suministro sostenible, el producto de certificacion ecoldgica, el modelo de
beneficios compartidos con productores y el canal de venta on-line propio de los
canales de comercializacion de “proximidad”. Sin embargo, expone algunos
aspectos por resolver en cuanto a su sostenibilidad econdmica, principalmente.
Consecuencia de ello, el modelo evoluciona en el tiempo hacia el desarrollo de
una red distribucion hibrida que adiciona canales de comercializacion
convencionales y distancia en el aprovisionamiento, manteniendo una fuerte
apuesta por el producto de valor afiadido y sostenible.
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En cuanto a la valoraciéon de la triple sostenibilidad del modelo, PS aporta
escalas favorables en la dimension social y medioambiental, y mejorables en la
econdmica. La propuesta de valor de PS incorpora objetivos de viabilidad y
compromiso social. En este sentido posibilita la viabilidad econdmica de los
pequefios productores locales y fundamenta factores de sostenibilidad afines al
empoderamiento de las relaciones colaborativas con proveedores y el significado
sostenible del producto. El modelo hace foco en la diversidad de su oferta y el
producto de calidad saludable. Por el contrario, los aspectos relacionados
principalmente con la financiacion y el empleo social muestran opciones de
mejora sostenible.

El capitulo 6 introduce una iniciativa empresarial concebida desde un modelo de
economia social, directamente dirigido por un grupo de consumo comprometido
con la sostenibilidad social y medioambiental. La finalidad del modelo es la
accesibilidad de consumidores a un producto de significado sostenible que
contribuya con la sociedad por medio de acciones solidarias. Se articula,
ciertamente, desde un modelo de empresa social donde se incorporan
estrategias propias de la economia colaborativa que resultan en una
comercializacién por CCC. La capacidad de compartir recursos y activos con un
centro especial de empleo, y la red colaborativa establecida entre el grupo de
consumo Yy una asociacion local de agricultores ecologicos, hacen que este
modelo tenga unas valoraciones muy favorables en las escalas de sostenibilidad
social y medioambiental, y mejorable en la econdémica.

La replicabilidad del modelo sin el uso compartido de capacidad de servicio del
centro especial de empleo, requeriria de una estrategia alternativa de extension
del segmento de clientes. No obstante, la propuesta de valor de CR posibilita la
viabilidad econdmica de los pequefios productores locales, y fundamenta
factores de sostenibilidad afines principalmente al empoderamiento local y a la
justicia social. Por el contrario, los aspectos relacionados principalmente con la
financiacion y la utilizacion de diferentes opciones estratégicas sostenibles
muestran posibilidades de mejora.

Finalmente, el capitulo 7 presenta un modelo de negocio diferente a los
anteriores, pero que resulta precisamente relevante por tratarse de una
evolucion desde un modelo tradicional testado econdmicamente. Este negocio
de transformacion de alimentos, incorpora a su modelo tradicional, una red
colaborativa con otro transformador de similar tamafo, creando un tejido
productivo diverso que favorece la sostenibilidad de ambos. Es un modelo que
encaja claramente en la economia colaborativa pero que muchas clasificaciones
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lo dejarian fuera por falta de la caracteristica del uso extensivo de TIC o la no
consideracion de grandes cantidades de usuarios.

En cuanto a la evaluacion de la triple sostenibilidad, la valoracion cualitativa lleva
a escalas favorables en las dimensiones, especialmente, de la sostenibilidad
econdmica y social, y mejorables en la medioambiental. Aspectos relacionados
con la sensibilizacion medioambiental de clientes, proveedores y empleados,
podrian potenciarse a través de la puesta en valor del significado sostenible de
sus productos. La sostenibilidad del modelo se incrementaria si hiciera visible la
incorporacion de productos sostenibles en la transformacion de alimentos.

En resumen, esta tesis aporta tres casos de estudio que podrian incorporarse a
un banco HOF3M de modelos.

8.5 Lineas de Futuro

Del estudio realizado surgen lineas de investigacion y de trabajo que se
desarrollan a continuacion:

* Elaboracién de un banco HOF3M de modelos de negocio sostenibles,
replicables y no escalables. Este se podria instrumentar por medio de un
sitio web en un espacio institucional.

* Profundizacién en la posible ponderacién de los factores incorporados en
la evaluacion de la triple sostenibilidad, para alcanzar un consenso entre
los actores de la sociedad, sobre la importancia de cada criterio adaptado
a los diferentes contextos empresariales.

* Ampliacion del modelo de evaluacion de la triple sostenibilidad con un
sistema de indicadores compartidos multidimensionales, que facilitase la
elaboracion de memorias de sostenibilidad. Una referencia podria ser el
sistema G4-GRI (Global Reporting Iniciative) adherido al programa de las
Naciones Unidas.

* Realizacién de nuevos casos de estudio de iniciativas empresariales
dentro del marco de la economia agroalimentaria sostenible, para
incorporar al banco de modelos, con especial interés en los modelos de
negocio de intermediarios logisticos y transformadores locales.
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* Desarrollo de herramientas que faciliten la puesta en marcha de modelos
de negocios triplemente sostenibles en el sector agroalimentario y que
permitan identificar las estrategias que facilitarian el incremento de la
sostenibilidad de modelos de negocio existentes.
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Anexos

Anexos

A1. Cuestionario de toma de datos para la identificacidon

del modelo de negocio

1. FASE DE INTRODUCCION: Definir la Propuesta de Valor

Identificacion de las Unidades de Analisis del modelo de negocio. Aquello que la empresa proporciona al cliente a
través de sus productos y servicios por si mismos, y cémo esos productos y servicios se comercializan, y generan
una férmula de valor para la empresa. Se trata, por tanto, de una primera formulacién, del entendimiento del

negocio en si. Constituye el primer elemento de describir y analizar del modelo de negocio.

1.1 Actividad de la Empresa:

CNAE sector agroalimentario y descriptivo de la

actividad.

O Produccion agricola

O Produccion ganadera

O Actividades de servicios relacionados

con la agricultura, ganaderia

O Selvicultura y explotacion forestal

O Actividades de los servicios

relacionados con la selvicultura y

explotacion forestal

O Pesca

O Acuicultura

O Fabricacion de productos alimenticios

y bebidas

O Intermediarios del comercio de
productos alimenticios y bebidas

Comercio al por mayor de materias
primas agrarias y de animales vivos

Comercio al por mayor de productos
alimenticios y bebidas
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O Comercio al por menor, con
predominio de alimentos y bebidas en
establecimientos no especializados

O Comercio al por menor de alimentos y
bebidas en establecimientos
especializados

O Otras actividades empresariales

1.2 4 Cudl es la mision estratégica de la
empresa?

Hace referencia a la razon de ser de la empresa, el
motivo de su existencia. Declaracion o manifiesto
duradero del objeto, propésito o razén de ser de una
empresa.

1.3 ¢ Cudl es la vision estratégica de la
empresa?

Indica hacia dénde se dirige una empresa o qué es
aquello en lo que pretende convertirse en el largo plazo.
Define lo que la organizacién quiere lograr en el futuro.

1.4 4 Cudles son los valores de la
organizacion empresarial?

Principios éticos sobre los que se asienta la cultura de
la empresa, y permiten crear las pautas de
comportamiento que perfilan una personalidad que
distingue a la organizacion.

1.5 ¢ Cual es la oferta de producto o servicio
de la empresa y como se opera con él?

Describir la oferta, asi como la operativa.

1.6. Férmula de valor: jen qué tipo de clasificacion se identifica el modelo de negocio?

O Modelo de Eficiencia Productiva

Los modelos basados en la eficiencia dependen de los
recursos humanos o el capital invertido, para producir.
El objetivo de captura de valor de estos modelos se
consigue en la produccién de sus productos o servicios
de manera mas eficiente que sus competidores con
menor utilizacion de activos.

O Modelo de Eficiencia de Red

Son modelos de negocio que permiten eficiencias a
través de toda la red de proveedores y clientes. El
recurso principal es un lugar de encuentro, o una
plataforma que facilita las transacciones entre
compradores y vendedores. El objetivo esencial del
modelo es aumentar el volumen de las transacciones.

O Modelo de Valor en Producto

Los modelos basados en el valor percibido, se
posicionan con su producto como un elemento
"demandado” y discriminan precios en el mercado.
Corresponde a estas empresas, invertir en
profesionales  cualificados  (cientificos, ingenieros,
programadores, o expertos de datos).

O Modelo de Valor en Red

Modelos que crean una red de clientes basada en el
valor de los atributos de pertenencia, que atraen y
retienen la masa critica de clientes
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1.7 ¢ Qué atributos alberga la oferta de la

empresa?

O Comodidad / Utilidad Facilitar las cosas o hacerlas mas practicas.

O Accesibilidad Poner productos o servicios a disposiciéon de clientes
que antes no tenian acceso a ello.

Novedad Satisfacen necesidades hasta entonces inexistentes.

Mejora de rendimiento Aumento del rendimiento de un producto.

Personalizacion Adaptacion de los productos y servicios a las
necesidades especificas de los diferentes clientes o
segmentos.

O Subcontratacion Ayudar al cliente intermedio en determinados trabajos.
Subcontratar una parte.

O Disefio Un producto puede destacar por la superior calidad de
su disefio.

O Politica de diferenciacién Percepcion de Valor por parte del cliente, por el uso de
la marca o de la calidad.

O Politica de Precio Ofrecer un valor similar a un precio inferior para
satisfacer las necesidades de los segmentos del
mercado que se rigen por el precio.

Reduccién de costes Ayudar a los clientes a reducir costes.
Reduccién de riesgos Una garantia de nivel de servicio reduce en parte el
riesgo de adquisicion de productos y servicios.

O Significado Sostenible Ofertas que satisfacen las necesidades de los clientes y
contribuyen de manera positiva en la sociedad y el
medioambiente.

O Local Productos valorados por su origen local y de proximidad

al cliente. Pueden ser productos con certificado de
origen o por simple conocimiento por parte de los
clientes de que es producto local de calidad.
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2. FASE DE INTRODUCCION: Clasificacion preliminar del modelo

Categoria genérica de un modelo de negocio que facilita la identificacion de la propuesta de valor.

2.1. Ejemplos de formatos de modelos de negocios predefinidos: ; existe algun ejemplo que

encaje en la clasificacion del modelo de negocio?

O Modelo de Cliente Lock-In

Exclusividad de productos. Surtido de productos
unicos, inimitables. Contiene productos con una
propuesta de valor clara y fuerte. Relaciones
duraderas de consumo a través de procesos
multicanal.

O Modelo de Complementariedad de
Producto

Efectividad Operativa. Ofrecer productos ligados
con servicios y conocimientos de empresa.

O Modelo de Complementariedad de Puntos

de Venta

Formato de ‘tienda en otra tienda” que facilita la
experiencia de compra en multiples ubicaciones.

O Modelo Co-creacion

Los clientes participan en el disefio y
personalizacién de los productos demandados. La
efectividad con clientes se incrementa con la
integracion de los proveedores en la intermediacion
(modelos cliente y proveedor co-creacion).

O Modelo de Clientes comprometidos

Vinculos de valor afiadido. Productos procedentes
de fuentes sostenibles, practicas de negocio
sostenibles.

O Modelo Low-Cost

Eficiencia operativa basada en la reduccion de
costes y productos de precios bajos que extienden
segmentos de mercado.

O Modelo de Economia Colaborativa

Basados en el acceso de uso de activos
compartidos a través de la creacion de redes de
colaboracioén.

O Modelo de Economia Social por formas

de organizacién

Cooperativas, mutualidades, asociaciones,
fundaciones, empresas sociales (deben ser
impulsadas por una misién social y generar
externalidades positivas  (entregas) para la
sociedad).

O Modelo de Economia Social por
integracion

Modelos de apoyo al emprendedor, de
intermediaciéon de mercado, de empleabilidad, de
ingresos por servicio, de clientes de bajos ingresos,
cooperativas, de vinculacion con mercado, de
servicio subsidiado, de apoyo organizacional.

O Modelo de Comercio Justo

Modelos de Economia Solidaria que pretenden el
reparto justo de beneficios econémicos entre los
productores hasta los consumidores a lo largo de la
cadena de suministro.

O Modelo de Empresa Social hibrida

Coexisten dos entidades empresariales, una que
funciona como un negocio tradicional con fines de
lucro, pero que utiliza parte del flujo de beneficios
para financiar una segunda empresa sin fines de
lucro.

O Modelo por Cluster

Algunos modelos por Clusters se clasifican segun:
sector de servicios técnicos, de produccion
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estandarizada, de productos franquiciados, de
servicios personalizados, etc.

O Modelos Geo-econémicos Modelos  especificos por paises o areas
geopoliticas.  Ejemplos: modelo japonés de
automocion, modelo asiatico de manufacturacion,
modelos paises occidentales, modelos britanicos,
etc.

[0 Otros modelos Otros modelos clasificados.

Descripcion de la PROPUESTA DE VALOR = PRODUCTO:

Aquello que la empresa proporciona al cliente a través de sus productos y servicios por si mismos, y como esos
productos y servicios se comercializan, y generan una féormula de valor para la empresa. Se trata, por tanto, de una
primera formulacién, del entendimiento del negocio en si. Constituye el primer elemento de describir y analizar del
modelo de negocio.

Clasificacién preliminar:

Actividad:

Misién, Visién, y Valores:

Oferta de producto/servicio:

Férmula de valor:

Atributos del producto:
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3. FASE DE TOMA DE DATOS: Identificacion de Elementos del Modelo de

Negocio

Bateria de preguntas y cuestiones para identificar y describir los 8 componentes principales de un modelo de negocio,
en base a las estructuras de recursos, transacciones, y valor. El primer elemento es PRODUCTO, ya definido en la
Propuesta de Valor, le siguen los CLIENTES, el modelo de INGRESOS, los RECURSOS/ACTIVOS, el modelo de
COSTES, los PROCESOS/ACTIVIDADES, los PROVEEDORES, y los SOCIOS/STAKEHOLDERS.

La Estructura de Valor: es el sistema de reglas, expectativas y los mecanismos que
determinan la creacién y captura de valor de la empresa y de las actividades. Incluye 3
elementos: el producto, los clientes y el modelo de ingresos.

3.1. CLIENTES

3.1.1. ,Cudl es el mercado o cliente
objetivo?

Referido al segmento de mercado. Una empresa puede
atender a uno o varios segmentos de mercado

O Mercado de masas

Modelos de negocio que se centran en el publico
general y no distinguen segmentos de mercado.

O Nicho de mercado

Modelos que atienden a segmentos especificos y
especializados. Modelos frecuentes en la relaciones
proveedor-cliente.

O Mercado segmentado

Algunos modelos de negocio distinguen varios
segmentos de mercado con necesidades y problemas
ligeramente diferentes.

O Mercado diversificado

Modelo de negocio que atiende a dos segmentos de
mercado que no estan relacionados y que presentan
necesidades y problemas muy diferentes. Diversidad en
la segmentacién de la demanda.

O Mercados multilaterales

Plataformas multilaterales que usan dos o mas
segmentos de mercado independientes. Por ejemplo:
tarjetas de crédito con BBDD de clientes y de
comercios.

O otros mercados

Otros mercados.

3.1.2. 4 Quiénes son los competidores?

Enumerar, si conocidos.

3.1.3. { Qué canales de venta se utilizan?

O Equipo Comercial (propio / directo)

Equipo Comercial (ajeno / indirecto)

Ventas en internet

Tiendas propias (propio / directo)

Tiendas de terceros (franquicias /
multi-producto)

Mayorista (socio / indirecto)

Red de contactos

O oo oOooao

Promocidn institucional

3.1.4. Fases de Canal:

3.1.4.1.Informacién: ; Como se dan a

Descripcion
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conocer los productos y servicios de la

empresa?

3.1.4.2.Evaluacion: ;Como se ayuda a Descripcion
los clientes a evaluar la propuesta de

valor?

3.1.4.3 Compra: ;,Como pueden los Descripcion
clientes comprar los productos y

servicios?

3.1.4.4 Entrega: 4 Coémo se entrega a los | Descripcion
clientes la oferta de valor?

3.1.4.5.Posventa: ;Qué servicio de Descripcion
atencion posventa se ofrece?

3.1.5. 4, Qué tipo de relaciones con clientes
se han establecido?

O Asistencia personal Interaccion humana.

O Asistencia personal exclusiva Un representante del servicio de atencion al cliente se
dedica especificamente a un cliente determinado.

O Autoservicio La empresa se limita a proporcionar todos lo medios
necesarios para que los clientes puedan servirse ellos
mismos.

Servicios automaticos Procesos automaticos para autoservicio.

Comunidades Comunidades de consumidores para profundizar la
relacién con clientes. Asociaciones con clientes o grupos
de consumo.

Creacion colectiva Colaboraciones de clientes para crea valor.

Plataforma digital Comunicaciones y transacciones via internet.

Descripcion de los CLIENTES:

Segmento de mercado:

Competidores:

Canales de Venta y sus fases:

Relaciones con clientes:
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3.2 MODELO DE INGRESOS

3.2.1 ;Cuales son las fuentes de ingresos?

Referido a aquello por lo que la empresa genera caja.

Venta de activos / productos

Cuota por uso / alquiler / lease

Cuota por suscripcion

Subvencion / Donacién

Concesién de licencias

Comisiones / Gastos de corretaje

Publicidad

O o ooooog

Otros servicios

3.2.2. 4 Cual es la politica de precios?

Referido a los mecanismos de fijacién de precios, que
pueden ser fijos (precios predefinidos basados en
variables estaticas), o dinamicos (precios que cambian en
funcién del mercado).

O Lista de precios fija

Precios fijos para productos, servicios y otras propuestas
de valor individuales

O Segun caracteristicas del producto

El precio depende de la cantidad o la calidad de la
propuesta de valor. Productos de Valor Ahadido.

O Segun segmento de mercado

El precio depende del tipo y las caracteristicas de un
segmento de mercado

O Segun volumen

El precio depende de la cantidad adquirida

O Negociacion

El precio se negocia entre dos o mas socios y depende
de las habilidades o el poder de negociacion. Debe
haber transparencia en el proceso de fijacion de precios
Justos.

O Gestion de la rentabilidad

El precio depende del inventario y del momento de la
compra (suele utilizarse en recursos perecederos)

O Mercado en tiempo real

El precio se establece dinamicamente en funcioén de la
oferta y la demanda

O Subastas

El precio se determina en una licitacion

3.2.3. Estructura de margenes intermedios,
¢en qué % se situa el margen de contribucion
(MC) del negocio sobre el total de ingresos?

Se entiende como margen de contribucién aquel que
resulta de la diferencia entre las ventas y los costes
variables.

o mas del 50%

MC alto
o entre 50% y 30% MC moderado
o menos del 30% MC bajo

280




Anexos

3.2.4 ; Se cubre el punto de equilibrio
econdémico en ventas?

Nivel de ventas donde los costes se encuentran
cubiertos.

o

Si

o

No

Descripcion del MODELO DE INGRESOS:

Fuentes de Ingresos:

Politica de precios:

Estructura de margenes Intermedios:

Punto de equilibrio en ventas:

La Estructura de Recursos :

se refiere a la estructura estatica de la organizacién de la

empresa, la tecnologia de produccion y los recursos basicos de apalancamiento para servir a
los clientes. Incluye 2 elementos: los recursos y/o activos, y su modelo de costes.

3.3 RECURSOS / ACTIVOS:

3.3.1.4,Cual es la estructura de la plantilla de
empleados?

Recursos humanos e intelectuales. Numero de
empleados y niveles jerarquicos

3.3.2.4,Qué perfiles y competencias tienen los
empleados que la componen?

Recursos humanos e intelectuales. Categorias
profesionales y puestos de trabajo principales.

3.3.3 {Qué politica de Recursos Humanos se

aplica?

Desarrollo, formacién y seleccién de los empleados.

O

Diversidad en la estructura de plantilla

O

Democracia interna y transparencia

Calidad del puesto de trabajo e
igualdad

Reparto justo del volumen de trabajo

Condiciones seguras de trabajo

Insercién de colectivos con
dificultades

Empleados cubiertos con convenio
colectivo

Promocion del talento personal

Conciliacién de la vida laboral y
personal
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O Equidad en los derechos para las
mujeres

O Equidad en los derechos para las
personas con diversidad funcional y/o
mental

O Formacién en conciencia e impacto
medioambiental

O Acciones de sensibilizaciéon social
para empleados

O Compartir el saber-hacer

O Otras acciones

3.3.4.;Con qué tipos de Activos y Tecnologia | Recursos  fisicos e intangibles.  Inmuebles,
cuenta la emmesa? instalaciones, Equipamiento, Maquinaria, Mobiliario,

Sistemas, Software, Marcas, Patentes, efc.
.-

Descripcion de los RECURSOS:

Estructura de la plantilla de empleados:

Perfil y competencias de los empleados:
Politica de RRHH
Activos y Tecnologia:

3.4. MODELOS DE COSTES:

3.4.1.4 Cuales son las partidas de costes | Descripcion
mas importantes del modelo de negocio?

3.4.2.,Qué estructura de costes se usa
en la empresa?

O Costes Fijos y Variables Los costes fijos son aquellos que no varian en funcion del
volumen de bienes o servicios producidos y/o vendidos.

Los costes variables cambian en proporcion directa al
volumen de negocio.

O Costes Directos e Indirectos Los costes directos son aquellos con trazabilidad directa al
producto/servicio objeto de analisis.

Los costes indirectos no tienen trazabilidad directa al
producto/servicio y deben distribuirse con un determinado
criterio para cada objeto de coste.
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3.4.3. ,En qué % se situan los costes
fijos o indirectos sobre el total de costes
del negocio?

o mas del 65%

Estructura de Costes Fijos o Indirectos alta

o entre 65% y 35%

Estructura de Costes Fijos o Indirectos moderada

o menos del 35%

Estructura de Costes Fijos o Indirectos baja

3.4.4.; Existen ventajas ligadas a
Economias de Escala?

Ventajas de costes que obtiene una empresa a medida que
crece su produccion. El coste medio por unidad disminuye a
medida que aumenta la produccion.

3.4.5.; Existen ventajas ligadas a
Economias de Campo?

Ventajas de costes que obtiene una empresa a medida que
amplia su ambito de actuacion.

3.4.6.¢ Existen costes subvencionados?

Referidos a costes bonificados por incentivos fiscales y/o de
cotizacion al sistema nacional de la Seguridad Social.

Descripcion del MODELO DE COSTES:

Partidas de costes relevantes:

Estructura de Costes y porcentajes:

Economias de escala:

Economias de campo:

Costes subvencionados:

La Estructura de Transacciones : se refiere a la configuracion organizativa que determina
las operaciones clave con socios y stakeholders. Incluye 3 elementos: los procesos y/o
actividades, los proveedores, y los socios y stakeholders.

3.5. PROCESOS Y ACTIVIDADES:

3.5.1.4Cuales son los principales procesos
é
que definen las operaciones?

O Procesos ligados al disefio o
desarrollo de productos/servicios

Actividades relacionadas con el disefio o desarrollo de un
producto/servicio en cantidad y calidad.

O Procesos ligados la fabricacién de
productos

Actividades relacionadas con la fabricacion de un producto

O Procesos ligados a la distribucion de
productos/servicios

Actividades relacionadas con la entrega de un
producto/servicio en cantidad y calidad.

O Procesos ligados a la
comercializacion de
productos/servicios

Actividades  relacionadas con la promocién y
comercializacion de los productos/servicios.
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O Procesos ligados a la resolucién de
problemas

Actividades que implican la busqueda de soluciones
nuevas a los problemas individuales de cada cliente.
Ejemplo: consultorias, hospitales, empresas de servicio,
etc.

O Procesos ligados a plataformas o
redes

Actividades clave relacionadas con la plataforma o la red.

3.5.2. ; Existen procesos relacionados con la
triple sostenibilidad?

Sostenibilidad social, medioambiental y econémica.

O Cadenas de suministro sostenibles

Aquellas que posibilitan la producciéon de alimentos
saludables, apoyan la viabilidad y diversidad de las
economias y comunidades, respetan y operan dentro de
los limites biolégicos de los recursos naturales, logran
estandares consistentes de desempefio ambiental,
garantizan un entorno de trabajo seguro e higiénico, y
logran estandares consistentes de salud y bienestar
animal

O Meétodos de consumo eficiente de
agua y/o energia

Meétodos de consumo eficiente de agua y/o energia.

O Reciclaje de residuos y agua

Reciclaje de residuos y agua.

O Utilizacién de energias renovables

Utilizacién de energias renovables.

O Practicas de minimizacion del
impacto en la biosfera

Meétodos de transporte limpios, y eficaces, rotacion de
cultivos y/o barbechos, tratamiento de los cultivos con
productos biolégicos, practicas de conservacion del suelo
y subsuelo, consumo y generacié de CO2, estrategias de
control de plagas no perjudiciales al sistema natural.

O Canales de comercializacion cortos

Cadena de suministro formada por un numero limitado de
agentes econémicos comprometidos con la cooperacion,
el desarrollo regional y las estrechas relaciones sociales
y territoriales entre productores y consumidores

O Fabricacion ecoldgica

Fabricacion ecolégica.

O Capacidad productiva compartida

Basados en el acceso de uso de activos compartidos a
través de la creacion de redes de colaboracion.

O Otros

Otros.

3.5.3.¢,Qué sistema de informacion y
comunicacion se utiliza, y como se organiza?

Descripcion.

Descripcion de los PROCESOS y ACTIVIDADES:

Principales procesos que definen las operaciones:

Procesos relacionados con la triple sostenibilidad:

Sistemas de informacién y comunicacion:

284




Anexos

3.6. PROVEEDORES:

3.6.1.;,Con qué tipo de proveedores se trabaja y Asociaciones clave con proveedores.
qué numero?

O Proveedores locales

Proveedores del pais (no deslocalizacion)

Proveedores con denominacion de origen

Red colaborativa con proveedores

Proveedores comprometidos con el
medioambiente

o 0O ooo

Asociaciones o grupos de proveedores

|

Otros

3.6.2.4,Qué recursos y actividades se contratan? Algunas actividades se externalizan y determinadg
se adquieren fuera de la empresa.

S recursos

Materias primas

Equipamiento

Repuestos

oo oo

Productos complementarios

O Actividades subcontratadas

Descripcion de los PROVEEDORES:

Tipo de proveedores y numero:

Recursos y actividades que se contratan:

3.7. SOCIOS Y STAKEHOLDERS:

3.7.1.4Qué tipo de socios hay en la empresa?

o Propietarios Empresario individual

o Socios Sociedades limitadas, sociedades civiles, comunidades
de bienes, etc.

o Accionistas Sociedades anénimés

o Patronos Fundaciones

3.7.2.;Qué tipo de asociaciones clave tiene la | Referido a alianzas clave y acuerdos con grupos de
empresa? interés (stakeholders). Retrata la red de acuerdos de

cooperacion con otras empresas necesarias para ofrecer
y comercializar valor.

3.7.3.;,Qué modalidad empresarial alberga la Referido a la forma juridica, asociativa o individual
actividad?

o Empresario/a individual
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o Asociaciéon
o Fundacion
o Cooperativa
o Otras sociedades civiles
o Comunidades de bienes
o Sociedades de capital

3.7.4.:,Qué fuentes de financiacion se

utilizan?
O Deuda Deuda bancaria, deuda institucional, bonos, crowfunding
O Capital Capital social, Inversién socios y/o empresari@,

donaciones, crowfunding

O Subvenciones

Fondos no reembolsables. Subvenciones destinadas a
inversiones

Descripcion de los SOCIOS/STAKEHOLDERS:

Tipo de socios:

Tipo de asociaciones clave:

Modalidad empresarial:

Fuentes de financiacion:
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A2. Resultado de las matrices de sostenibilidad para el

caso de estudio 1 (capitulo 5)
Matriz de evaluacion de la sostenibilidad social

MATRIZ DE EVALUACION DE LA SOSTENIBILIDAD SOCIAL

I P sciva externa ala empresa

CULTURA/ TRADICION / SOCIEDAD

erspectiva Interna a la empre CIVIL EMPODERAMIENTO LOCAL EMPLEO JUSTICIA SOCIAL
Oferta con aportacion a la comunidad Oferta que desarrolla economia local Producto con significado Sostenible 1
Gastro-diversidad 1{Productos locales Productos con Certificado de Comercio justo
Productos con certificado de origen 1{Promocion del alimento de temporada 1
Alimentos de calidad saludable 1

Oferta alineada con los valores culturales

Acceso y disponibiidad de productos Conacimiento por parte de los clientes de que es prod 1 Venta ética: proteccion al consumidor
Abastecimiento de alimentos en zonas pobladas|  |Desarrollo del sentido de "pertenencia” Red colaborativa con clientes

Precios accesibles para el consumidor
Discriminacion de precios a colectivos

Inclusion de inmigrantes Diversidad en la estructura de la plantilla de empleados |Conciliacion de a vida social y laboral
Uso de maquinaria respetuosa con el entorno Democracia interna y transparencia Equidad en los derechos para las mujeres
(Calidad del puesto de trabajo e igualdad Equidad en los derechos para las personas con diversidad funcional
Reparto justo del volumen de trabajo Instalaciones con accesibilidad a trabajadores
Condiciones seguras de trabajo Instalaciones y equipo con Ergonomia
Insercion de colectivos con dificultades
Empleados cubiertos por un convenio colectivo 1
Promacion del talento personal
Participacion como patrocinador en actividades sociales Igualdad de salarios por generos Pago de Impuestos 1

Esquema de retribucin salarial para voluntarios y afiliados
Multiplicador de diferencias salariales entre niveles jerarquicos razonable

Participacidn en actividades sociales Relaciones directas - incremento en confianza 1|Formacidn en conciencia social Cadenas de suministros sostenibles 1
Cadena de suministro local 1|Formacidn en desarrollo sostenible

Proveedores locales relacionados con el entorno| 1|Proveedores del pais (no deslocalizacion) 1 |Los proveedores emplean mano de obra en riesgo de exqRed colaborativa con proveedores 1
Proveedores con denominacion de origen 1 (Gestidn tica con proveedores 1

Pago justo a proveedores 1

Relaciones con grupos de interés por la sosten Implicacion en el tejido empresariallocal 1|Creacion de puestos de trabajo Solidaridad con otras empresas

Implicacion en la comunidad Colaboracion en asociaciones locales Empleo social Soporte en [a creacion de pequefias empresas

Promover bienestar saludable 1 |Promocicn areas rurales 1

Fidelidad a la comunidad Disminuir dependencia de[as ciudades

Incremento en las relaciones entre el campo yla ciudad

Puntuacion 5 8 1 b
Méximo 16 1 B 1]
2

——
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Matriz de evaluacion de la sostenibilidad econ

MATRIZ DE EVALUACION DE LA SOSTENIBILIDAD ECONOMICA

I P scctiva externa a la empresa

Perspectiva Interna a la empre|

MERCADO FINANCIACION RENTABILIDAD ESTRATEGIA
Producto demandado por el mercado Capacidad financiera en la adquisicion de compras Precio Justo (equidad en la fijacion de precios) Diversificacion en [a oferta de productos y servicios
Prima de precio en productos ecoldgicos 1{Innovacion de productos y servicios

Consumo colaborativo Donaciones Participacion de beneficios con clientes (beneficio compd Diversificacion de seg; clientes no vinculados entre si
Asociacion con clientes o grupos de consumo Retencion de clientes en periodos largos (lock-in) Medicion de satisfaccion de clientes 1
Diversidad en la segmentacion de la demanda
Venta en puntos de consumo diferenciales 1
Producto de Valor Afiadido No dependencia de subvenciones Incrementos de los margenes de contribucion
Punto de equilibrio economico en ventas
Incremento de las ventas en colaboracin
Creacion de marca con orientacion hacia la soste| ~ 1|Instalaciones compartidas Uso de Instalaciones de bajo coste de mantenimiento  {Inversion en nuevas tecnologias
Inversion con impacto en interés publico Uso de instalaciones de baja inversion Participacion de recursos voluntarios Inversion en valores (creencia en valores)
Inversion en TICy sistemas 1
Diversificacion del riesgo de las inversiones
Compartir el saber-hacer 1
Contratacion con empleo estable No dependencia de subvenciones Beneficios sociales a los trabajadores
Reduccion de costes de promocion y de venta
Reduccidn de costes logisticos y productivos
Reducir costes de intermediacion
Canales cortos de comercializacion 1|Capacidad productiva compartida i |Promocion de la fabricacion ecoldgica 1|Cadenas de suministros sostenibles 1
:Redes colaborativas Financiacion del crecimiento de proveedores Participacion de beneficios con proveedores (benefi{ 1
Operaciones significativas con proveedores local| 1
Alianzas y redes con fines sostenibles Donaciones S i economica de las empresas pequefias  |Economias de campo (alcance)
Economia de las pequefias empresas 1{No dependencia de subvenciones Beneficios directos y conocidos para los socios y stakeho|Economias de escala
Gestion ética de la finanzas Descentralizacion del liderazgo
Solvencia en el endeudamiento Mision y vision orientada a la sostenibilidad 1
Minimizacion del reparto de ganancias (dividendos) Utilizacion de Modelos de negocio perdurables (autogeneracio
Utilizar modelos de negocio testados
Puntuacién 5 0 3 5
Maximo 14 13 17 16

13
60
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Matriz de evaluacion de la sostenibilidad medioambiental

MATRIZ DE EVALUACION DE LA SOSTENIBILIDAD MEDIO-AMBIENTAL

I s cctiva externa ala empresa

Perspectiva Interna a la empre

ENERGIAY AGUA

PERSONAS

GESTION DE INPUTS Y OUTPUTS

EFECTO BIOSFERA

Consumo eficiente de energfa por € producido Efecto en el largo plazo del consumo de nuestro 1|Certificados ecoldgicos 1|Cultivos locales 1
Consumo eficiente de agua por € producido producto en los consumidores Reducir embalajes 1|Diversidad de cultivos 1
Envases reciclables 1|Huella de C02 baja 1
Producto con bajo procesamiento 1|Produccion de acuerdo al ecosistema 1
Productos de KM 0.
Uso de insumos naturales 1
Consumo eficiente de energfa por € adquirido por el ¢ Segmento de clientes comprometidos con el medio-ar. 1|Reducida distancia entre productor y consumidor
Consumo eficiente de agua por € adquirido por el clier| Grupos de consumidores comprometidos con el i
Consumo consciente 1
Auto-generacion de energia Uso de capacidad compartida 1 Recuperacion de espacios urbanizados
Porcentaje mayoritario de utilizacion de Energias Limp|Politica de reparar en lugar que de reponer Recuperacion de tierras abandonad
Formacién en conciencia e impacto medioambiental | 1
Acciones de educacion en habitos saludables 1
Metodos de transporte con eficiencia energétical  [No generacion de residuos 1[Reciclaje del agua residual Metodos de transportes limpios y eficaces
Consumo eficiente de agua y/o energia Regulacion de sensibilizacion medioambiental Tratamiento limpio de vertidos Rotacion de cultivos y/o barbechos 1
Utilizacion del sistema de regadio por goteo Reciclaje de residuos Tratamiento de los cultivos con productos biologicos
Uso de combustible biologico Recogida selectiva de residuos No utilizacién de productos quimicos contaminantes dels| 1
Consumo de energias renovables Reducir el uso de productos desechables 1|Practicas de conservacion del suelo y subsuelo (abonos ve| 1
Reducir del consumo de productos con obsolecencia prof Consumo y/o generacion de C02
Generacidn de energia a través de residuos Estrategias de control de plagas no perjudiciales al sistemd 1
Consumo eficiente de energfa por € producido | 1|Grupos de Productores comprometidos con el mediod 1 |Proximidad entre proveedor y transformador Impacto medioambiental de nuestros proveedores 1
Consumo eficiente de agua por € producido 1
Productores comprometidos con el medioambiente Impacto positivo en [a fauna y flora 1
Formacion de productores en impacto medioambiental Mantener el equilibrio medioambiental 1
Orientacion hacia el bienestar de los animales Conservacidn del entorno climatico 1
Minimizacion del impacto visual del ecosistema
Puntuacion 2 8 6 12
Maximo 13 14 15 18

2

9
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A3. Resultado de las matrices de sostenibilidad para el
caso de estudio 2 (capitulo 6)

Iy

Matriz de evaluacion de la sostenibilidad social

MATRIZ DE EVALUACION DE LA SOSTENIBILIDAD SOCIAL

I s ctivaextorna a | empresa

CULTURA/ TRADICION / SOCIEDAD

erspectiva Inerma a la empre CIVIL EMPODERAMIENTO LOCAL EMPLEO JUSTICIA SOCIAL
Oferta con aportacion a la comunidad 1|0ferta que desarrolla economia local 1 Producto con significado Sostenible 1
Gastro-diversidad Productos locales 1 Productos con Certificado de Comercio justo
Productos con certificado de origen Promocidn del alimento de temporada 1
Alimentos de calidad saludable 1
Oferta alineada con los valores culturales 1
Acceso y disponibilidad de productos Conocimiento por parte de los clientes de que es prod 1 Vienta ética: proteccion al consumidor 1
Abastecimiento de alimentos en zonas pobladas| | Desarrollo del sentido de "pertenencia 1 Red colaborativa con clientes 1
Precios accesibles para el consumidor 1
iscriminacion de precios a colectivos
Inclusion de inmigrantes Diversidad en la estructura dea plantila de emplea( 1| Conciliacion de [avida social y laboral 1
Uso de maquinaria respetuosa con el entorno | 1 Democracia interna y transparencia Equidad en los derechos para las mujeres
Calidad del puesto de trabajo e igualdad 1 |Equidad en los derechos para as personas con diversidad { 1
Reparto justo del volumen de trabajo 1 |Instalaciones con accesibilidad a trabajadores 1
Condiciones seguras de trabajo 1 Instalaciones y equipo con Ergonomia 1
Insercion de colectivos con dificultades 1
Empleados cubiertos por un convenio colectivo
Promocion del talento personal
Participacidn como patrocinador en actividades sociales 1 lgualdad de salarios por generos 1|Pago de Impuestos 1
Esquema de retrioucion salarial para voluntarios y af 1
Multiplicador de diferencias salariales entre niveles jerarquicos razonable
Participacion en actividades sociales 1 |Relaciones directas - incremento en confianza 1 |Formacion en conciencia social Cadenas de suministros sostenibles 1
Cadena de suministro local 1 |Formacion en desarrollo sostenible
Proveedores locales relacionados con el entorno| 1 |Proveedores del pais (no deslocalizacion) 1 |Los proveedores emplean mano de obra en riesgo de exqRed colaborativa con proveedores 1
Proveedores con denominacion de origen (Gestion tica con proveedores 1
Pago justo a proveedores 1
Relaciones con grupos de interés por la sostenibl 1 {Implicacion en el tejido empresarial local 1|Creacion de puestos de trabajo 1 |Solidaridad con otras empresas
Implicacion en la comunidad 1|Colaboracion en asociaciones locales 1|Empleo social 1|Soporte en la creacin de pequefias empresas
Promover bienestar saludable 1 |Promocion areas rurales 1
Fidelidad a la comunidad Disminuir dependencia de las ciudades
Fidelidad a la comunidad Incremento en [as relaciones entre el campo y la ciudad
Puntuacion 9 12 9 13
Méximo 16 B 1 1]
L]
60
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Matriz de evaluacion de la sostenibilidad econ

MATRIZ DE EVALUACION DE LA SOSTENIBILIDAD ECONOMICA

I P s :ctiva cxterna a la empresa

Perspectiva Interna a la empre|

MERCADO

FINANCIACION

RENTABILIDAD

ESTRATEGIA

L

Producto

Diversificacion en la oferta de productos y servicios

dado por el mercado

Capacidad financiera en la adquisicion de compras

Precio Justo (equidad en la fijaci6n de precios)

Prima de precio en productos ecoldgicos

Innovacion de productos y servicios

Consumo colaborativo Donaciones Participacion de beneficios con clientes (beneficio compg Diversificacion de segmentos: clientes no vinculados entre si
Asociacion con clientes o grupos de consumo 1 Retencion de clientes en periodos largos (lock-in) | 1{Medicion de satisfaccion de clientes
Diversidad en la segmentacion de la demanda
_<S~m en puntos de consumo diferenciales
:useﬁo%/aa:saao 1|No dependencia de subvenciones Incrementos de los margenes de contribucion
Punto de equilibrio economico en ventas 1
Incremento de [as ventas en colaboracion
Creacion de marca con orientacion hacia a sostenibiliqinstalaciones compartidas 1{Uso de Instalaciones de bajo coste de mantenimient| 1 {Inversion en nuevas tecnologias
Inversion con impacto en interés publico Uso de instalaciones de baja inversion 1 |Participacion de recursos voluntarios Inversion en valores (creencia en valores)
Inversion en TICy sistemas
Diversificacion del riesgo de las inversiones
Compartir el saber-hacer
Contratacion con empleo estable 1|No dependencia de subvenciones Beneficios sociales a los trabajadores
Reparto justo de las retribuciones
Reduccidn de costes de promocion y de venta
Reduccion de costes logisticos y productivos
Reducir costes de intermediacion 1
Canales cortos de comercializacion 1| Capacidad productiva compartida Promacion de la fabricacion ecoldgica 1|Cadenas de suministros sostenibles 1
:Redes colat Financiacion del crecimiento de proveedores Participacion de beneficios con proveedores (benefig 1
Operaciones significativas con proveedores local| 1
ianzas y redes con fines sostenibles Donaciones Sostenibilidad economica de las empresas pequefiag 1|Economias de campo (alcance)
Economia de las pequefias empresas 1|No dependencia de subvenciones Beneficios directos y conacidos para los socios y stakeho| Economias de escala
Gestion ética de la finanzas Descentralizacion del liderazgo
Solvencia en el endeudami Mision y vision orientada a la ibilidad 1

Minimizacion del reparto de ganancias (dividendos)

Utilizacion de Modelos de negocio perdurables (autogeneraciol

Utilizar modelos de negocio testados

Puntuacion

Maximo

16|

18

%
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Matriz de evaluacion de la sostenibilidad medioambiental

MATRIZ DE EVALUACION DE LA SOSTENIBILIDAD MEDIOAMBIENTAL

Perspectiva Intera a la empre|

Perspectiva externa a la empresa
ENERGIA Y AGUA

PERSONAS

GESTION DE INPUTS Y QUTPUTS

EFECTO BIOSFERA

Consumo eficiente de energia por € producido

Efecto en el largo plazo del consumo de nuestro

Certificados ecologicos

Cultivos locales

Uso de insumos naturales

Consumo eficiente de agua por € producido producto en los consumidores Reducir embalajes 1 |Diversidad de cultivos
Envases reciclables 1|Huella de 02 baja 1
Producto con bajo procesamiento 1|Produccin de acuerdo al ecosistema 1
Productos de KM 0. 1
1
1

Consumo eficiente de energia por € adquirido por

relcl

Segmento de clientes comprometidos con el medio-ambien

Reducida distancia entre productor y consumidor

Consumo eficiente de agua por € adquirido por el clier{Grupos de consumidores comprometidos con el medi{ 1

Consumo consciente 1
Auto-generacion de energia Uso de capacidad compartida 1 Recuperacion de espacios urbanizad
Porcentaje mayoritario de utilizacion de Energias Limp|Politica de reparar en lugar que de reponer 1 Recuperacion de tierras abandonadas

Formacion en conciencia e impacto

Acciones de educacion en habitos saludables

Metodos de transporte con eficiencia energéticyl  [No generacion de residuos 1|Reciclaje del agua residual Metodos de transportes limpios y eficaces
Consumo eficiente de agua y/o energia Regulacion de sensibilizacion medioambiental Tratamiento limpio de vertidos Rotacion de cultivos y/o barbechos 1
Utilizacion del sistema de regadio por goteo Reciclaje de residuos Tratamiento de los cultivos con productos biologicos
Uso de combustible biologico Recogida selectiva de residuos No utilizacin de productos quimicos contaminantes del sy 1
Consumo de energias renovables Reducir el uso de productos desechables 1 |Practicas de conservacion del suelo y subsuelo (abonos ve{ 1
Reducir del consumo de productos con bsolecencia pro{Consumo y/o generacion de CO2
Generacidn de energia a traves de residuos Estrategias de control de plagas no perjudiciales al sistemg 1
Consumo eficiente de energfa por € producido |  1|Grupos de Productores comprometidos con el mediog 1|Proximidad entre proveedor y ! Impacto medioambiental de nuestros proveedores 1
Consumo eficiente de agua por € producido 1
Productores comprometidos con el medioambiente Impacto positivo en [a fauna y flora 1
Formacion de productores en impacto medioambiental Mantener el equilibrio medioambiental 1
Orientacion hacia el bienestar de los animales Conservacion del entorno climatico 1
Minimizacion del impacto visual el ecosistema
Puntuacion 2 8 7 1
Maximo 13 14 15 18
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A4. Resultado de las matrices de sostenibilidad para el

caso de estudio 3 (capitulo 7)
Matriz de evaluacion de la sostenibilidad social

MATRIZ DE EVALUACION DE LA SOSTENIBILIDAD SOCIAL

I 7 svcctiva externa a la empresa
CULTURA/ TRADICION / SOCIEDAD
erspectiva Intema a la empre CivIL EMPODERAMIENTO LOCAL EMPLEO JUSTICIA SOCIAL
Oferta con aportacion a la comunidad 1|Oferta que desarrolla economia local 1 Producto con significado Sostenible
Gastro-diversidad Productos locales 1 Productos con Certificado de Comercio justo
Productos con certificado de origen Promacion del alimento de temporada
Alimentos de calidad saludable
Oferta alineada con los valores culturales 1
Acceso disp d de productos 1|Conocimiento por parte de los clientes de que es prod 1 Venta ética: proteccion al consumidor
Abastecimiento de alimentos en zonas pobladas|  |Desarrollo del sentido de "pertenencia Red colaborativa con clientes 1
Precios accesibles para el consumidor
Discriminacion de precios a colectivos
Inclusian de inmigrantes Diversidad en [a estructura de la plantilla de empleados |Conciliacion de a vida social y laboral
Uso de maguinaria respetuosa con el entorno Democracia interna y transparenci Equidad en los derechos para las mujeres
Calidad del puesto de trabajo e igualdad Equidad en los derechos para las personas con diversidad funci
Reparto justo del volumen de trabajo Instalaciones con accesibilidad a trabajadores
Condiciones seguras de trabajo 1|Instalaciones y equipo con Ergonomia
Insercion de colectivos con dificultades
Empleados cubiertos por un convenio colectivo 1
Promocicn del talento personal
Participacion como patrocinador en actividades§ 1 Igualdad de salarios por generos 1|Pago de Impuestos 1
Esquema de retribucion salarial para voluntarios y afiliados
ador de diferencias salariales entre niveles jerarquicos razonable
Relaciones directas - incremento en confianza 1 |Formacion en conciencia social Cadenas de suministros sostenibles 1
Cadena de suministro local 1 |Formacion en desarrollo sostenible
Proveedores locales relacionados con el entorno|  |Proveedores del pais (no deslocalizacion) 1 |Los proveedores emplean mano de obra en riesgo de exqRed colaborativa con proveedores 1
Proveedores con denominacion de origen Gestion ética con proveedores
Pago justo a proveedores
Relaciones con grupos de interés por la sostenil Implicacidn en el tefido empresarial local 1|Creacidn de puestos de trabajo Solidaridad con otras empresas 1
Implicacion en la comunidad 1|Colaboracion en asociaciones locales 1|Empleo social Soporte en [a creacion de pequefias empresas 1
Promover bienestar saludable 1 |Promocion areas rurales
Fidelidad a la comunidad 1 |Disminuir dependencia de las ciudades
Incremento en las relaciones entre el campoy la ciudad
Puntuacion 7 8 3 6
Méximo 16 13 13 18
]
60
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Matriz de evaluacion de la sostenibilidad econ

MATRIZ DE EVALUACION DE LA SOSTENIBILIDAD ECONOMICA

I s ctiva externa a la empresa
Perspectiva Interna a la empre MERCADO FINANCIACION RENTABILIDAD ESTRATEGIA
Producto demandado por el mercado 1| Capacidad financiera en la adquisicion de compras 1{Precio Justo (equidad en la fijacion de precios) 1|Diversificacion en la oferta de productos y servicios
Prima de precio en productos ecologicos Innovacion de productos y servicios
Consumo colaborativo 1|Donaciones Participacion de beneficios con clientes (beneficio compg Diversificacion de segmentos: clientes no vinculados entre si
Asociacion con clientes o grupos de consumo Retencion de clientes en periodos largos (lock-in) Medicion de satisfaccion de clientes
Diversidad en la segmentacion de la demanda
Venta en puntos de consumo diferenciales 1
Producto de Valor Afiadido No dependencia de subvenciones 1{Incrementos de los margenes de contribucion
Punto de equilibrio economico en ventas 1
Incremento de fas ventas en colaboracion 1
Creacion de marca con orientacion hacia la laciones compartidas 1{Uso de Instalaciones de bajo coste de mantenimiento  {Inversion en nuevas tecnologias
Inversion con impacto en interés publico Uso de instalaciones de baja inversion Participacion de recursos voluntarios Inversion en valores (creencia en valores)
Inversion en TICy sistemas
Diversificacion del riesgo de las inversiones
Compartir el saber-hacer 1
Contratacion con empleo estable No dependencia de subvenciones 1{Beneficios sociales a los trabajadores
Reduccion de costes de promocion y de venta 1
Reduccion de costes logisticos y productivos 1
Reducir costes dei i 1
Canales cortos de comercializacion 1|Capacidad productiva compartida 1{Promacion de la fabricacion ecologica Cadenas de suministros sostenibles 1
Redes colaborativas 1|Financiacion del crecimiento de proveedores Participacion de beneficios con proveedores (benefif 1
Operaciones significativas con proveedoreslocall 1
Alianzas y redes con fines sostenibles 1|Donaciones Sostenibilidad economica de las empresas pequefiag 1 |Economias de campo (alcance) 1
Economia de [as pequefias empresas 1|No dependencia de subvenciones 1|Beneficios directos y conocidos para los socios y stakeho| Economias de escala
Gestion ética de [a finanzas Descentralizacion del liderazgo
Solvencia en el endeudami 1 Mision y vision orientada a la fad
Minimizacion del reparto de ganancias (dividend Utilizacion de Modelos de negocio perdurables (autogenef 1
Utilizar modelos de negocio testados 1
Puntuacion 8 7 8 5
Maximo 14 13 17 16

28

E—
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Matriz de evaluacion de la sostenibilidad medioambiental

MATRIZ DE EVALUACION DE LA SOSTENIBILIDAD MEDIOAMBIENTAL

I s ctiva externa a la empresa

Perspectiva Interna a la empre|

ENERGIAY AGUA PERSONAS GESTION DE INPUTS Y QUTPUTS EFECTO BIOSFERA
Consumo eficiente de energia por € producido Efecto en el largo plazo del consumo de nuestro Certificados ecologicos Cultivos locales
Consumo eficiente de agua por € producido producto en los consumidores Reducir embalajes Diversidad de cultivos
Envases reciclables Huella de CO2 baja
Producto con bajo procesamiento Produccion de acuerdo al ecosistema 1

Productos de KM 0.

Uso de insumos naturales

Consumo eficiente de energia por € adquirido por el c|

Segmento de clientes comprometidos con el medio-am|

Reducida distancia entre productor y consumidor

Consumo eficiente de agua por € adquirido por e

Grupos de ¢ comprometidos con el

ol

Consumo consciente

Auto-generacion de energia Uso de capacidad compartida 1 Recuperacion de espacios urbanizados
Porcentaje mayoritario de utiizacion de Energias Limp| Politica de reparar en lugar que de reponer Recuperacion de tierras abandonad:
Formacion en conciencia e impacto medioambiental
Acciones de educacion en habitos saludables
Metodos de transporte con eficiencia energétical | No generacidn de residuos Reciclaje del agua residual Metodos de transportes limpios y eficaces
Consumo eficiente de agua y/o energia Regulacion de sensibilizacion medioambiental [impio de vertidos Rotacion de cultivos y/o barbechos
Utiizacion del sistema de regadio por goteo Reciclaje de residuos Tratamiento de los cultivos con productos biologicos
Uso de combustible biologico Recogida selectiva de residuos No utilizacion de productos quimicos contami delsuelo
Consumo de energias renovables Reducir el uso de productos desechables Practicas de conservacion del suelo y subsuelo (abonos verdes)
Reducir del consumo de productos con obsolecencia prof Consumo y/o generacion de C02 _ _
Generacion de energia a traveés de residuos Estrategias de control de plagas no perjudiciales al sistema natural
Consumo eficiente de energia por € producido Grupos de Productores comprometidos con el medioambier|Proximidad entre proveedory g 1{Impacto medioambiental de nuestros proveedores
Consumo eficiente de agua por € producido
Productores comprometidos con el medioambi Impacto positivo ena fauna y flora
Formacion de productores en impacto medioambiental Mantener el equilibrio medioambiental
Orientacion hacia el bienestar de los animales Conservacion del entorno climatico
Minimizacion del impacto visual el ecosistema
Puntuacion 0 1 1 1
Maximo 13 1 15 18
3
60
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