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ALIMENTACION

La economia colaborativa es un fendmeno econdmico-tecnoldgico emergente de relevante
impacto en nuestra sociedad y ante el cual el consumidor muestra un nivel creciente de sensi-
bilidad. La utilizacion de la expresion «economia colaborativa» conduce aideas de unidad, ama-
bilidad, y comunidad, con el uso de un lenguadje comun, donde estan presentes las palabras

«compartir» y «colaboracion» (Erving, 2014). Es un mo-
delo econdémico que gira en forno alas ideas de con-
sumo colaborativo y al infercambio en la redistribucion
de los activos infrautilizados (Matzler et al., 2015).

Pese al uso extensivo de la expresion «economia colo-
borativa», la revision de la literatura sugiere una nece-
sidad de concrecién en su definicion. Para algunos au-
tores, los titulos que inferfieren con la economia cola-
borativa 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 re-
des de colaboracion (Loss et al., 2011), la produccion
colaborativa (Scaraboto, 2015), y la economia de po-
res (Cusumano, 2015), entre ofros.

A pesar de que pueda haber todavia cierta discusion
en su conceptualizacion, si que parece que existe con-
senso en reconocer gue la llamada economia cola-
borativa, estd creciendo de modo rdpido, y parece
que es algo que los directivos en sus empresas nece-
sitan interiorizar a la hora de dinamizar sus propios Mo-
delos de negocio.

Tanto para contribuir a una conceptualizacion general,
gue no deje fuera algunos modos de hacer, asi como
para favorecer y extender su conocimiento, parece ne-
cesario identificar y testar aguellos modelos que enca-
jen en el patrdn de la economia colaborativa, crean-
do un banco de modelos de negocio replicables.

Este estudio pretende exponer un ejemplo de un mo-
delo de negocio de economia colaborativa, dentro
del sector de la alimentacién. Dicho modelo, no con-
siderado previamente en la literatura académica, pre-
senta afributos definidos en las conceptualizaciones
encontradas en la misma.

El modelo de negocio que se presenta, implica y re-
quiere de dos partes, que infercambian producto y
pactan un reparto de beneficios, caracteristica bdsica
de la economia colaborativa (Cusumano, 2015), tan-
fo en volumen de negocio, como en rentabilidad.

Cada uno de los colaboradores, que debe ser produc-
tor y distribuidor, se convierte en intermediario de pro-
ductos propios y ajenos. Los productos intercambiados
deben ser producidos artesanalmente y tener alguna
caracteristica que los haga especiales.
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Con este modelo el productor hace mejor uso de su
capacidad disponible, tanto productiva como de dis-
friibucidn: mejora su posicidon de mercado y comparte
capacidad productiva a través de un acuerdo de co-
laboracidon en la venta, obteniendo beneficios econd-
micos de sus activos infrautilizados.

En este modelo de negocio, la oferta de producto no
permite su escalabilidad debido a sus caracteristicas
artesanadles y al necesario infercambio de bienes y di-
nero, por lo que es posible Unicamente entre produc-
tores de pequenas y similares dimensiones. Esto enco-
ja perfectamente con un atributo siempre presente en
la economia colaborativa: la sostenibilidad social a par-
fir de la creacion de un espacio con un tejido produc-
fivo diverso, que en este caso favorece la gastro-diver-
sidad que proporcionan los «pequenos productores».

Se frata, en este trabagjo, no sélo de presentar el Mo-
delo de negocio, sino de identificar aquellas caracte-
risticas, que mejor encajan en el marco de la econo-
mia colaborativa y su definicion. Entre ellas se escoge:
la triple sostenibilidad, la produccién colaborativa, v la
configuracion de un sisterna econdmico sustentado
por un tejido en red heterdrquica y dindmica de pe-
quenos productores, distribuidores y clientes.

- La triple sostenibilidad es una caracteristica comun-
mente utilizada en los modelos de negocio de econo-
mia colaborativa. Se habla de propuestas triplemente
sostenibles a aguellas que lo son financieramente, me-
dioambientalmente y socialmente (Hall, 2011).

- La produccién colaborativa (Richardson, 2015) cali-
fica la actuacion de compartir a fravés del acceso a
los recursos, esto es, el acceso al uso de los recursos
cuando estos No son necesarnos para los propietarios.
En el resto del trabajo, y para hacer hincapié en este
apartado, se denominard esta caracteristica «capaci-
dad productiva compartida». El objeto es compartir a
fravés de prdcticas de trabajo abiertas y descentraliza-
das.

— La caracteristica de «pequenos productores y distri-
buidores», de dimensién similar a la de los clientes, ge-
nera un tejido productivo diverso y socialmente soste-
nible.

- La configuracion entre ellos de un red heterdrquica
y dindmica, llamada red colaborativa, es una carac-
feristica de muchos modelos de negocio clasificados
dentro de la economia colaborativa, dado que acer-
can, de hecho, «las actuaciones» de colaboracion de
consumidores y productores (Scaraboto, 2015); ele-
mentos cierfamente alejados uno de otro, en mode-
los fradicionales (Loss ef al., 2011).

Estos cuatro atributos: la sostenibilidad, la capacidad
disponible compartida, el tejido de pequenos produc-
tores, y las redes o canales de distribucion colaborati-
VoS, son los elementos clave que configuran el caso
de estudio que identifica un modelo de negocio sos-
tenible, replicable, y no escalable.

La replicabilidad y no escalabilidad permiten el creci-
miento de las redes de peguenos productores, pues-
to que el modelo que se presenta, puede ser utilizado
alii donde haya al menos dos pequenos productores
con productos de caldad y complementarios. Este
modelo de negocio estd basado en una mejor utiliza-
cién de la capacidad instalada lo que contribuye a la
sostenibilidad de sus negocios.

El caso de estudio frata de evaluar cuantitativamente
los limites del modelo de negocio en cuanto a capa-
cidad mdxima y amplitud éptima de surtido de pro-
ductos ofertados al consumidor final, con acuerdos de
colaboracion e intercambio de productos de especia-
lizacion.

El resto del arficulo se estructura de la siguiente mane-
ra. En primer lugar, se intfroduce el marco general de
la economia colaborativa que motiva la identificacion
del patrdn escogido para el caso de estudio y sus ob-
jetivos. En segundo lugar, se describe la metodologia
aplicada al andlisis para la identificacion del modelo
de negocio. A continuacion, se aplica dicha metodo-
logia presentando los antecedentes del negocio, de-
finiendo el marco tedrico que identifica el patrén de
modelos predefinidos en la innovacion de venta mino-
rista, la propuesta de valor del mismo, la identificacion
de los elementos que componen el modelo, y final-
mente definiendo explicitamente el Modelo de
Negocio. Posteriormente, se explica y se describe los
resulfados del estudio econdmico, que determinan los
niveles dptimos de venta de produccion propia vs. re-
venta.

Por Ultimo, se resume las conclusiones y contribuciones
del frabajo hacia la identificacion de modelos de ne-
gocio de economia colaborativa, sostenibles, y que re-
sulten replicables en la produccidon y venta minorista,
de productos artesanales de panificacion y pasteleria.

Para la identificacion y andlisis del modelo de negocio
se ha utilizado la metodologia propuesta por (Galeano,
2013), para el estudio de casos practicos traidos de la
realidad empresarial. Dicha propuesta preliminar, sur-
ge de larevision de literatura que define el término «mo-
delo de negocio» (Zoft et al., 2011), y del estudio y sin-
tesis de la teoria de «casos de estudio para la investi-
gacién» (Yin, 2009).

La propuesta presentada para identificar el caso de es-
tudio recorre las fases de disefo, toma de datos y and-
lisis del caso de estudio. La fase de diseno requiere un
marco tedrico previo en el que se clasifica el modelo
de negocio. Ademds, se necesita identificar las unida-
des de andilisis, esto es, la propuesta de valor del ne-
gocio.

La toma de datos se estructura a través de unas cues-
fiones que descansan sobre tfres dimensiones que de-
finen los elementos de un modelo de negocio: la es-
fructura de valor, la estructura de transacciones y la es-
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fructura de recursos. Para ello, se elabora un protoco-
lo, que incorpora una bateria de preguntas clave, de-
nominada matriz de componentes de un modelo de
negocio, y que configura un cuestionario.

El método se cierra, con la fase de andlisis de la infor-
macion recogida. Para ello, se dibuja un diagrama del
modelo de negocio (Ricart et al., 2011), con especial
atencién a la coherencia dindmica (Ucaktark et al.,
2011), que lo conviertan en una propuesta de mode-
lo sostenible y replicable.

Una vez identificado el modelo de negocio, se redliza
un andlisis cuantitativo para comprobar la viabilidad
econdmica del mismo. El estudio se realiza configuran-
do una estructura de cuenta de resultados analitica,
que permite obtener la rentabilidad del modelo, bajo
diferentes hipdtesis de volumen de negocio previstos.

Se pretende mostrar como un modelo de venta de ali-
mentos minorista, puede tener éxifto en un mercado
cada vez mas competitivo por la apariciéon de produc-
tos industriales sustitutos, fratando de superar las debili-
dades de los dos paradigmas dominantes en el co-
mercio minorista de dlimentos (convencionalidad y es-
pecidlidad) mediante un modelo que es sostenible, re-
plicable y no escalable.

CASO DE ESTUDIO: IDENTIFICACION DEL MODELO DE
NEGOCIO+

Antecedentes de la Panaderio-Pasteleria-Cafeteria RLs

El homo de RL fue fundado en el ano 1882; en la ac-
tualidad, estd regentado por la cuarta generacion de
panaderos artesanos. Desde entonces el secreto de su
éxito es el mismo, productos artesanales v tipicos del
entomo local, enla Comunidad Valenciana, con ingre-
dientes de primera calidad de los calificados «de tem-
porada». El establecimiento cuenta con una drea de
produccién y una de venta en mostrador, gue incluye
espacio de cafeteria. Desde siempre, la elaboracion
de los productos ha sido propia, dado que el estable-
cimiento cuenta con dos homos de panificacion.
Actualmente, tienen en uso uno de ellos, que funcio-
na a tumnos para obtener el mdaximo rendimiento y efi-
ciencia de su capacidad.

Uno de sus productos de reposteria salada, mds apre-
ciado por los clientes por su calidad y gusto, son las
empanadillas elaboradas en el homo de RL. Las em-
panadillas son una fina masa quebrada rellena por una
preparacion salada. Son productos de cardcter local,
muy diferenciados y apreciados por los clientes; deter-
minan exclusividad, y constituyen una propuesta de va-
lor clara y fuerte, en su modelo de negocio. Los clien-
tes que se acercan a comprar ese producto, aprove-
chan los instalaciones de cafeteria y adquieren otros
productos de panaderia y pasteleria.

Hace aproximadamente dos anos, su propietario (RL)
plantea una nueva forma de venta de algunos de sus

productos. Lliega a un acuerdo de colaboracion bila-
teral de compra-venta de producto, con otro homo de
panificacién 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 co-
lidad y variedad que el ofertado hasta entonces, y pro-
ducido por su colaborador.

Aungue no es el objeto del estudio, parece interesan-
te destacar que la idea del modelo surge como un
mecanismo de ayuda. El colaborador, situado en otra
poblacién suficientemente alejada, no contaba en su
catdlogo 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 ademds, la
posibilidad de ubicar su pan en otras instalaciones, le
pemitié utilizar mejor su capacidad instalada.

En la clasificacion gue hace (Sorescu et al., 2011), so-
bre modelos de venta minorista, se le denoming,
Modelo Lock-in, a aguel que establece relaciones du-
raderas de consumo de producto, a fravés de proce-
sos multicanal. Precisamente, lo que RL y su colabora-
dor desarrollan es esto Ultimo, un nuevo canal de dis-
tribbucién y venta de su productos de forma bidireccio-
nal, utilizando capacidad productiva compartida.

Marco tedrico e identificacion del patrén de modelos
predefinidos en la innovacién de venta minorista. Los
criterios de clasificacion de los modelos de negocio,
se muestran de muy diversas formas y no hay un crite-
rio uniforme establecido en la literatura. La identifica-
cion de los atributos en el momento de clasificar el mo-
delo dentro de un caso de estudio, nos aporta la pri-
mera orientacion. En el disefo de un modelo de ne-
gocio «el primer paso es deferminar la categoria ge-
nérica de modelo de negocio que la empresa quiere
adoptar a partir de una tfaxonomia descriptiva, segui-
do del desarollo de la lbgica de negocio para la ob-
fencion del beneficio econdmico» (Chatteriee, 2013).

A priori la taxonomia de los modelos de negocio se
puede basar en cuatro aspectos (Chatterjiee, 2013):

— los modelos basados en la eficiencia para producir,

— los modelos basadas en el valor percibido, es decir,
se posicionan con su producto como un elemento
«demandado» y discriminan precios en el mercado,

— los modelos basados en su red de valor; crean una
red de clientes basada en el valor de los atributos que
atfraen y retienen la masa critica de clientes, mante-
niendo los costes de adquisicion de clientes bajo, y

- los modelos basados en la eficiencia de toda la red
de proveedores y clientes.
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FIGURA 1
OPERATIVA DEL PRODUCTO
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FUENTE: Elaboracién propia.

Segun esta clasificacion el patrdén que identifica la
Pasteleria de RL es un modelo de negocio basado tan-
to, en la eficiencia productiva inicialmente, pero a par-
fir de la incorporacion de las nuevas relaciones, en la
eficiencia de su red de proveedores.

En resumen, el patrdn que identifica el modelo de ne-
gocio de la Pasteleria de RL, es un modelo de co-cre-
acién de nuevos productores y distribuidores en la ven-
ta al por menor de productos de alimentacion, a fra-
vés de acuerdos entre pequenos productores de simi-
lartamano. Es el colaborador el actor sobre el que con-
verge la figura de cliente y proveedor al tiempo, y por
el que se determina la amplitud de surtido y servicios
de apoyo.

Unidades de Andilisis: la Propuesta de Valor del Caso
de Estudio. La propuesta de Valor de un modelo de ne-
gocio es la légica o esencia del negocio a analizar.
Aqguello 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
fomula de beneficios para la empresa (Galeano, 2013).

Los puntfos bdsicos para definir la propuesta de valor
del negocio de RL son:

- Lo actividad de la empresa consiste en la Produccion
y el Comercio al por menor de pany productos de pa-
naderia, confiteria y pasteleria en establecimiento es-
pecializado, provisto de horno de panificacion propio,
y que ademds, adiciona servicio de cafeteria en su
local.

- La oferta de la empresa es: la produccion propia y
venta en establecimiento de productos de panifica-
cién en las lineas de panaderia, bolleria, y pasteleria.
Ademds, se anade la reventa de pan producido arte-
sanalmente por el colaborador. Todo ello, con la op-
cién para el cliente del servicio de cafeteria.

— La operativa con el producto o servicio €s: la pro-
ducciony venta propia de bolleriay pasteleria, produc-
cién y venta al por mayor de bolleria especializada
(empanadillas saladas), y reventa de pan de diferen-
te obrador, el colaborador, (véase Figura 1).

— El atributo que alberga la oferta de la empresa es:
accesibilidad, poner productos o servicios a disposi-
cién de clientes que antes no tenian acceso a ello, a
fravés de la nueva relacion de colaboracion.

En resumen, la Propuesta de Valor de la empresa radi-
ca 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 dis-
fruten del modelo exclusivo frente al indiferenciado.
Todo ello a través de acuerdos de intercambio de
compra-venta de productos entre obradores especia-
lizados.

Los elementos del modelo de negocio. Las tres di-
mensiones sobre las que se ubican los 8 elementos que
describen un modelo de negocio son las estructuras
de valor, de tfransacciones y de recursos.

La estructura de valor de la empresa, es el sistema de
reglas, expectativas y los mecanismos que determinan
la creaciéon y captura de valor de la empresa y de las
actividades. En esta estructura se ubican 3 elementos,
el Producto, el Cliente, y el Modelo de Beneficios.

La estructura de recursos de la empresq, se refiere ala
estructura estdtica de la organizacion de la empresa,
la fecnologia de produccidn y los recursos bdsicos de
apalancamiento para servir a los clientes. En esta es-
fructura se ubican 2 elementos, los Recursos y Activos,
y los Costes.

La estructura de transacciones de la empresa, se refie-
re a la configuracion organizativa que determina las
operaciones clave con socios y sfakeholders. En esta
estructura se ubican 3 elementos, los Procesos y
Actividades, los Proveedores, y la Financiacion (red de
SOCIOS).

1. El Producto. Se ha definido en la descripcion de la
oferta de la empresa, dentro de la seccidn anterior,
donde se identificada la Propuesta de Valor,
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2. El Cliente. Para identificarlo hay que responder a va-
rias preguntas:

a) ¢Cudl es el mercado o cliente objetivo?. El negocio
de RL es un modelo de nicho de mercado. Son mo-
delos que atienden a segmentos especificos y espe-
cializados. Modelos frecuentes en las relaciones prove-
edor-cliente. El Clienfe objetivo es de dmbito local, que
compra por cercania y calidad. Busca el producto ar-
tesanal y especidlizado, y que aprecia la experiencia
de compra, bajo el valor anadido del servicio de ca-
feteria.

b) ¢Qué canales de venta se utilizan?. Originalmente
es un canal de venta minorista a fravés de venta en
mostrador de establecimiento propio ubicado en la
poblacién de Gandia. Cuenta con un punto de ven-
ta adicional en diferente poblacion, por la incorpora-
cién al modelo del colaborador, que vende las empa-
nadillas de RL. Es importante que los colaboradores ac-
tUen fuera del radio de influencia de la otra parte. De
no ser asi, los clientes podrian ir a comprar su produc-
1o en un lugar que fuese reconocido como RL, perdien-
do en consecuencia margen en la venta de su pro-
ducto y la posibilidad de venta de otros productos.

3. ElModelo de Beneficios. Las fuentes de ingresos del
negocio de RL, se originan por la venta tanfo de pro-
duccion propia como de reventa de producto. Dentro
de sus lineas de ingresos que conforma la cifra del vo-
lumen de negocio en sus estados financieros, se dife-
rencian las lineas de venta de Pan, Bolleria, Reventa, y
Cafeteria (véase figura 2). La politica de precios de la
panaderia-pasteleria RL se lbasa en PVR en gran medi-
da referenciado por el gremio de panaderos del en-
tomo local. No obstante, para la venta de empanadi-
llas en reventa por parte del colaborador, RL acuerda
un descuento del 30% sobre el PVP

FIGURA 2
VENTAS POR LINEAS DE INGRESOS
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FUENTE: Cuentas anuales, 2014,

Es famibién, determinante en el modelo de beneficios,
analizar la estructura de margenes de beneficios del
negocio. Hay dos indicadores en la cuenta de resulta-
dos analitica de RL que son muy reveladores, desde el
punto de vista de viabilidad econdémica. En primer Iu-
gar, el margen de contribucion, que incluye la factu-

CUADRO 1 )
MARGEN DE CONTRIBUCION POR LINEAS
DE PRODUCCION

Margen de Contribucion % sobre ventas

Produccion propia 89,9%
Produccion djena 30,0%
Servicios de cafeteria 59,0%

FUENTE: Cuentas anuales, 2014)

racion de las ventas deduciendo los costes variables
de produccién y de venta; (véase Cuadro 1).

El segundo indicador de rentabilidad econdémica, es
el Resultado de Explotacion Netfo, que resulta del mar-
gen de contribucion, deducidos los costes fijos del ne-
gocio.

Obtener las cifras de estos dos indicadores, el margen
de contribucién de la venta de producto, vy el resulta-
do neto de explotacion, nos da suficiente informacion
para entender que el negocio de RL mantiene una
buena rentabilidad, a pesar de pertenecer a un sec-
tor alfamente competitivo. Rentabilidad que se entien-
de bajo una dindmica de mejora de la eficiencia de
red de colaboracién gue se quiere validar.

4. Los Recursos y Activos. Son la estructura de la plan-
fila de empleados, sus perfiles y competencias reque-
ridas, asf como, a los activos y la tecnologia con la que
cuenta la empresa. Los recursos humanos del nego-
cio de RL, lo constituyen empleados por cuenta ajena:
personal de produccion en el homoy personal de aten-
cién 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 hormo de panifica-
cién ubicado en local de propiedad familiar. Dicho lo-
cal comparte dos estancias, la de produccion y la de
ventas con cafeteria.

5. Los Costes. Se debe identificar la estructura de cos-
tes fijos y variables. 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 nd-
mina. El resto de costes fijos incluyen: arendamiento
del local, suministros, amortizaciones de las instalacio-
nes, reparaciones y mantenimiento, servicios externos,
y publicidad. Los costes variables son aquellos que va-
rian en proporciédn directa al volumen de negocio. Los
costes variables son consumos de materias primas,
consumos de envases y embalajes, coste de compra
de los productos de reventa (pan), coste de compra
de los productos de cafeteria, y el combustible del hor-
no 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 ahoro de costes de personal del mo-
delo de colaboracion, con los costes adicionales de
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FIGURA 3
DIAGRAMA DE DISENO DE UN MODELO DE NEGOCIO: MODELOS LOGICOS POR COHERENCIA DINAMICA
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primas
Estrategia tradicional

T.PROYEEDORE ¢

&. FINANCIACTION

(RED DE $OCIOS) Empresario individual

Estrategia tradicional

ELEMENT 0§ MODELO ACTUAL MODEL 05 L OGICOS NUEVO MODEL O
Produccion propia de Pan, Produccion propia de Bolleria
L PRODUCT O Bolleria y Pasteleria, ¥ Pasteleria, artesanal.
artesanal. Reventa de Pan
Producecion artesanal Estrategia Lock-In
Amhito  Local (Gandia). Venta en Gandia y en
2. CLIENTE YVenta minorista en colaborador
establecimiento propio Estrateai ion de
Estratecia cap tacion por segmento: nieva poblacion
calidad
3. MODELO Margenes de (_:_untrihu:i'm M:Jngenes de Contribucion
BENEFICIOS altos con Costes Fijos altos. —p minorados ¥ compernsado por
E gia tradicional incremento de las ventas .
Personal io de o .
- RE CUESOS Y pa.n.iﬁ:asiﬁngrr;l:vema en Q Redw:cmn LB | D B
ACTIVOS . panificacion
mostrador. Horno propio o
= —>
Secreto en know-how (recetas). =
o = Secreto en know-how (recetas).
; = Recursos valinsos
——
S
e COSTES Estructura de costes fijos ¥ “Variahilizacion” de costes:

> menos costes fijos ¥ mas
variahles {trarsporie
colaborador)

Intercamhio de compra-venta
de productos con colaborador

Estrategia Lock-In: ampliar
canal de venta.

E1colahorador entra cormn
—_— proveedor adicional

Intermediacion

FUENTE: Elaboracion propia .

fransporte del producto intercambiado, resultando una
distancia mdxima hasta compensar el ahorro, de
60Kms desde el establecimiento de RL (radio méaximo
de coberturq).

6. Los Procesos y Actividades. El principal proceso que
define las operaciones del modelo de RL es el de pro-

duccion, esto es, las actividades relacionadas con el
diseno, la fabricacion, y la entrega de un producto en
cantfidad y calidad, y el de red, actividades clave re-
lacionadas con la red de distribucion. En este aspec-
to, 1o mas relevante y diferenciador del modelo es lo
ya mencionado en secciones anteriores, proceso de
elaboracién por homeado propio y distribucion parcial
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de empanadillas por frasporte hasta el establecimien-
fo en colaboracion y acuerdo de intercamibio de pro-
ductos «estrella».

7. Los Proveedores. Referidos a aquellos que propor-
cionan las materias primas, envases y embalajes, prin-
cipamente. Cabe resaltar la figura del colaborador,
que se convierte en un proveedor de producto ya elo-
borado (pan), y al fiempo es cliente al que se le ven-
de reposteria salada (empanadilias).

8. La Financiacion. Referida a la estructura de capital
de la empresa, esto es, la relacion de socios financie-
1os, propietarios e inversores. Los modelos de negocio
de RLy su colaborador, son micro-empresas de fitula-
ridad familiar, y no muestran ninguna particularidad
fuera de esta estructura fradicional.

Dibujo del Modelo de Negocio. Tanto la definicion de
elementos, como de la estrategia de cada uno de
ellos, proporcionan la identificacion del producto/ ser-
vicio, y la de los grupos de interés (stakeholders) y sus
interacciones, por o que se fienen los elementos ne-
cesarios para dibujar o disenar el modelo y consecuen-
temente, realizar su andlisis.

A este respecto, resulta muy representativo el uso de
diagramas de flujos causales. Estos son aquellos que
representan relaciones sobre «elecciones» y «conse-
cuencias», aligual que un modelo de negocio, (Ricart
etal., 2011). Y ademds otorgan la posibilidad de incor-
porar modelos lbgicos sobre relaciones causa-efecto
en el tiempo. Este requisito, resulta fundamental para
hacer dindmico el disefo del modelo de negocio.

Se dibuja un diagrama que representa tfanto cada uno
de los componentes definidos, en eje vertical, como
la estrategia escogida para cada uno de ellos. Y a fra-
vés de un modelo lbgico, describir los efectos de cam-
bios estratégicos (o elecciones), asi como sus conse-
cuencias en el tiempo, para mostrar finaimente una
nueva configuraciéon de los elementos del modelo, (vé-
ase en figura 3, en la pdgina anterior).

A priori, el negocio de usar capacidad infrautilizada po-
ra incrementar los beneficios aun vendiendo con un
margen menor, debe mejorar la productividad de la
empresa. Pero, para que le sea rentable al colabora-
dor y por tanto el modelo sea sostenible, éste debe
vender fambién a la confraparte. En caso contrario, la
mejor rentabilidad no estd garantizada, y mds en un
mercado de mdrgenes brutos fan elevados como el
de la panaderia-pasteleria.

Esta seccion, explicay describe los resulfados de un es-
tudio de rentabilidades y de costes, para determinar
los niveles de actividad en la venta de produccion pro-
pia vs. reventa, gque resultan éptimos para este mode-
lo de negocio.

Para ello, se elabora un andlisis de sensibilidad sobre el
resultado de Margen Bruto, esto es, Ventas deducien-

do los Costes Directos (costes de ventas), para obtener
los puntos dptimos de mayor renfabilidad. Los puntos
optimos se refieren a cuanto volumen de negocio ha
de provenir de la elaboracion propia y cuanto de la re-
venta del producto del colaborador. A esto le llama-
mos mix de venta. Se determina el margen brufo en
cada supuesto de mix de venta, comenzando desde
la situacion inicial, 100% produccion propia, hasta 0%
de produccién propia o 100% de reventa, en escala
de 10 puntos porcentuales de variacion.

Del andilisis de sensibilidad se desprenden varios resul-
tados:

1. Si el incremento total de las ventas, fruto de la apli-
cacién del modelo de colaboracion, es inferior al 20%,
el mix dptimo de ventas seguird siendo el de la venta
derivada de la produccién propia, y el modelo de co-
laboracidn, no proporciona mayor rentabilidad, es de-
cir, el margen bruto total, serd 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 de
contribucién que deriva de la reventa. (MC produccion
propia = 82,9%, y MC de reventa = 30%).

2. Dentro de un intervalo de incremento fotal de las
ventas entre el 20% vy el 45%, la pérdida de margen
de contribucion por la aplicacion del modelo de co-
laboracién, se compensa con el incremento en el vo-
lumen de negocio, observando un mix optimo de ven-
tas del 70%-30%, esto es, ventas de producciéon pro-
pia del 70%, y reventas de producto elaborado por el
colaborador del 30% sobre el total.

3. A partir de un incremento total de las ventas del
45%, el mix optimo de ventas se situa en el 60%-40%,
esto es, ventas de produccion propia del 60%, y reven-
tas de producto elaborado por el colaborador del 40%
sobre el fotal, (véase figura 4, en la pdgina siguiente).

Del andlisis realizado se perciben dos caracteristicas
que debe tener el acuerdo para realmente ser soste-
nible financieramente. Por un lado, los productos inter-
cambiados deben ser complementarios ampliando la
gama y las ventas de ambas partes. Por otro lado la
rentabilidad decrece a partir de un determinado mo-
mento, desaconsejando el crecimiento ilimitado de es-
te tipo de intercambios.

Estas dos circunstancias permiten indicar que este mo-
delo de negocio es replicable pero no escalable, es
decir no funciona igual de bien con un crecimiento
mds allé de la escala local. Puesto que su rentabilidad
decrece cuando se alcanzan porcentajes de reventa
frente a produccion propia del 30%.

Por otro lado, al crecer el volumen y la rentabilidad del
negocio estudiado, asi como el de la otra parte colo-
boradorag, se puede afirmar que este modelo contribu-
ye a defender a estos pequenos cComercios en su com-
petencia contra las grandes cadenas de distribucion.
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FIGURA 4
GRAFICO DE EVOLUCION DEL MARGEN BRUTO FRENTE AL MIX DE VENTAS
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FUENTE: Elaboracion propia.

Finalmente, es necesario hacer una consideracion res-
pecto a la ubicacion de las instalaciones de los cola-
boradores implicados y el transporte del producto y sus
costes. Por un lado cuanto mayor sea la distancia en-
fre los establecimientos colaboradores mds caro es el
proceso, hasta hacerlo inviable. Segun el estudio, la dis-
tancia mdxima viable seria un radio de 60Kms entre
productor y colaborador. Pero, por otro lado, la excesi-
va cercania de los colaboradores podria llevar a que
uno de los dos colaboradores perdiera clientes en be-
neficio del ofro, 0 que se perdiera la nocién de exclu-
sividad por parte del comprador. Esa distancia interme-
dia que parece la adecuada impide la extension de
cada negocio mds allé de un cierto radio de accion,
limitando por tanto su crecimiento por la via de la de-
manda.

CONCLUSIONES Y LINEAS DE INVESTIGACION FUTURAS¥

Este caso de estudio infroduce un ejemplo de econo-
mia colaborativa que debiera ser incorporado en los
modelos que definen la misma. Desde el punto de vis-
ta de los autores, este modelo de negocio pertenece-
ria a una categoria no contemplada en la literatura
académica, en la que las tecnologias de la informa-
cién no son relevantes.

Tras identificar y analizar el modelo de negocio, inclu-
yendo el andlisis cuantitativo, se puede afirmar el ca-
so de estudio de la Panaderia-Pasteleria de RL es eco-
nomia colaborativa por las siguientes razones:

— El modelo facilita el acercamiento del «pequeno
productor» al cliente final. El productor se convierte
también en intermediario de otros pequenos produc-
tores, esto es, co-distribuidor de la compra y la venta
de diferentes productos especiales, que se intercam-
bian entre productores. La co-distribucion se podria ca-
lificar como una red colaborativa que da acceso a
nuevos canales de distribucion.

— 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 es-
peciales por su calidad artesanal. La calidad y el valor
relativo a la produccion artesanal se convierte en una
consideracion de compra importante en la economia
colaborativa.

— El productor hace mejor uso de su capacidad dis-
ponible, porque produce no sdlo para la venta en su
propio establecimiento, sino también para su colabo-
rador. Comparte capacidad productiva a través de un
acuerdo de colaboracion en la venta, y obtiene be-
neficios econdmicos de sus activos infrautilizados.

— El modelo de beneficios garantiza sostenibilidad
econdmica. El andlisis de rentabilidad expuesto, asi lo
concluye. Hay rentabilidad dentro de rangos de volu-
men limitados de produccion propia y ajena, asi co-
mo, el radio de distancia entre productores.

— EImodelo no requiere para su sostenibilidad econd-
mica de la existencia de un gran nimero de individuos
iguales, y sin embargo puede ser utilizado por muchos.

— El modelo es replicable puesto que se han presen-
tado los fundamentos que lo hacen sostenible (locali-
zaciéon de colaboradores, con productos complemen-
tarios, a suficiente distancia para no distorsionar nues-
fra demanda, con infercambio de dinero y de bienes
simulténeo).

— La propuesta de valor del modelo de negocio no
permite su escalabilidad, por lo que es posible Unica-
mente 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 gastro-diversidad que propor-
cionan los «pequenos productores»,

— Al estar incluido en el dmbito agroalimentario, per-
mite profundizar no sélo en la sostenibilidad social sino
también en la sostenibilidad medioambiental.

Cabe destacar gue se ha presentado en este frabajo
un caso de éxito. Este hecho presenta en si mismo una
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limitacion. En el caso de estudio considerado, el bene-
ficio econdmico se presenta fanto por el incremento
de ventas del producto propio, como en la reduccion
de costes ligadas a la especializacion. Asi mismo se
produjo, en amibos colaboradores, un incremento glo-
bal de las ventas en tienda, al mejorar la posicion glo-
bal de la oferta.

Sin embargo, la estructura de mdargenes y costes de-
terminan los rangos de relevancia en los que los indi-
cadores de negocio se mueven, para realizar el and-
lisis de rentabilidad. La valoracion de los mismos, de-
ferminard la validacion del modelo a efectos de sos-
tenibilidad financiera, para futuras empresas que de-
cidan replicar este modelo. Es por ello que se hace ne-
cesario estudiar réplicas del modelo a la blUsqueda de
patrones que permitan anticipar el modo en el que se
produce la complementariedad. Esta premisa se de-
beria respaldar por un estudio detallado de compor-
tamiento del consumidor, basado en una metodolo-
gia diferente, que nos dé evidencia durante un marco
temporal extenso desde la puesta en marcha del mo-
delo de colaboracion.

Como se menciona al inicio de este articulo, las defini-
ciones de lo que es economia colaborativa requieren
mayor profundidady foco. Este modelo de negocio en-
caja en el pafrdn de la economia colaborativa pero
muchas clasificaciones lo dejarian fuera por falta de la
caracteristica de uso extensivo de TIC o la no conside-
racion de grandes cantidades de usuarios. Una revision
sistemdtica de la literatura se hace necesaria a futuro,
para poder completar el disefio de un patrén de mo-
delos de negocio de economia colaborativa, que fo-
cilite su clasificacion vy, por tanto, su replicabilidad.
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