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Abstract

The present work aims to analyse and identify a triple bottom-line business model of food
retailing, in order to show a sustainable, replicable and non-scalable model in the agro-
food sector, and to facilitate the development of a feasible market for small size producers-
sellers. The methodology used for the business model identification analyses and relates el-
ements and strategies, providing a graphic design for the model, as well as evaluating each
triple sustainability dimension. This follows a protocol derived from the methodology of
case study research. The case study shows a sustainable, replicable and non-scalable busi-
ness model that emerges from a strategy defined by a responsible consumption group from
a university. Using digital technology for product distribution and sales and sharing capac-
ity with a Sheltered Work Centres for Disabled, a business model by shortening the food
products commercialization channel between producers and consumers is achieved, im-
proving economic, social and environmental sustainability. The application of this method-
ology provides a tool that facilitates the replicability of sustainable business models in the
agro-food business context, and allows identifying the level of their sustainability. The in-
corporation of this business model can contribute to the development of a triple bottom-line
food market, whose purpose is to improve the survival of small size producers-sellers given
the increasing centralization and globalization of the agro-food economy distribution.

Keywords: : Social Economy,; Social Enterprise; Sharing Economy,; Business Models;
Short Supply Chain; Organic Food.

Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo analizar e identificar un modelo de negocio triple-
mente sostenible de venta de alimentos minorista, con el fin de mostrar un modelo sosteni-
ble, replicable y no escalable en el sector agroalimentario, y que facilite el desarrollo de
un mercado viable para el pequerio productor-vendedor. En la identificacion y el analisis
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del modelo de negocio se utiliza una metodologia que analiza y relaciona elementos y es-
trategias proporcionando un diserio grdfico del modelo, ademas de una evaluacion de cada
dimension de la triple sostenibilidad. Todo ello siguiendo un protocolo derivado de la me-
todologia de investigacion de casos de estudio. El caso de estudio muestra un modelo de
negocio sostenible, replicable y no escalable, que surge de una estrategia definida por un
grupo de consumo responsable de una universidad. Utilizando tecnologia digital para la
distribucion y venta de los productos, y capacidad compartida con un centro especial de
empleo, se consigue un modelo de negocio que acorta el canal de comercializacion de pro-
ductos alimenticios entre productores y consumidores, mejorando la sostenibilidad econo-
mica, social y ambiental. La aplicacion de esta metodologia proporciona una herramienta
que facilita la replicabilidad de modelos de negocio sostenibles en el tejido empresarial
agroalimentario y permite identificar el nivel de sostenibilidad de los mismos. La incorpo-
racion de este modelo de negocio puede contribuir al desarrollo de un mercado triplemente
sostenible de productos alimentarios, que tiene como finalidad mejorar la pervivencia del
pequerio productor-vendedor ante la creciente centralizacion y globalizacion de la distri-
bucion en la economia agroalimentaria.

Palabras clave: Economia social; Empresa Social; Economia Colaborativa;, Modelos de
Negocio,; Canales Cortos de Comercializacion; Alimentos Ecologicos”.

1. Introduccion

La sostenibilidad es un concepto que cobra cada vez mayor importancia en el marco empresarial y ante el
cual el consumidor muestra un nivel creciente de sensibilidad. Su significado se revela en las misiones
estratégicas y las propuestas de valor de las empresas que enfatizan la importancia de un desarrollo soste-
nible en el &mbito socio-econdémico (Elkington, 2004).

El concepto del desarrollo sostenible, historicamente, experimenta una evolucion que fundamenta su
influencia y relevancia en la sociedad. La forma de pensar que dio lugar a la revolucion industrial del
siglo XIX introdujo objetivos empresariales esencialmente de crecimiento econoémico. Pero fue en la
segunda mitad del siglo XIX cuando el interés social empieza a considerarse dentro del sistema econdmi-
co por medio de aparicion de las organizaciones sin animo de lucro y el sindicalismo (Malthus, 1846).
Posteriormente, y durante los afios 1970, es cuando un tercer aspecto, el medioambiental, entra en juego
ante la importancia de minimizar el impacto en la biosfera del uso intensivo de recursos naturales finitos
para asegurar la prosperidad de los paises desarrollados.

Con todo ello y actualmente, la triple dimension del desarrollo sostenible se empieza a plantear como la
alternativa al desarrollo habitual (Wandemberg, 2015) haciendo énfasis en la importancia de reconciliar el
bienestar econdémico, los recursos naturales y la sociedad. Hopwood, Mellor y 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 econémicamente viable. Ademas, el
desarrollo sostenible conlleva en si mismo una declaracion de responsabilidad que implica a generaciones
futuras en cuanto a la importancia de dejar en el futuro recursos de los que disponer (Sandhu & Harris,
2014). Una iniciativa de sostenibilidad debe desarrollar una relacién sostenible con el entorno natural
(Norman & MacDonald, 2004); debe asegurar que el uso comtn de recursos ambientales es mejor que
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antes de su implementacion y no agota los recursos a una tasa mayor que la de su propia reposicion, per-
mitiendo, por tanto, perdurabilidad en el tiempo.

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 desempeiio econdmico (Bagnoli, L., &
Megali, 2009). Aquellas organizaciones que se mueven en el marco de la triple sostenibilidad evaltan el
potencial de recursos y oportunidades a través del compromiso hacia el desarrollo sostenible (Hubbard,
2009).

Concretamente en el sector agroalimentario la triple sostenibilidad cobra un sentido relevante por su im-
pacto directo en el medioambiente y en la sociedad. Las propuestas pueden ser triplemente sostenibles si:
econdmicamente proporcionan beneficios para todos los actores, medioambientalmente fomentan la agro-
diversidad sin perjuicios irrecuperables para el entorno del productor ni del consumidor y socialmente
permiten el sostenimiento de un tejido productivo diverso y solido, que reduzca la escasez, aumente la
oferta, elimine los excedentes y mantenga la gastrodiversidad y los habitos de alimentacion saludables.

Este articulo presenta el caso de estudio de un modelo de negocio que a priori presenta rasgos manifiestos
de triple-sostenibilidad. Se trata de una iniciativa empresarial llevada a cabo por una empresa social
(Monzon Campos, 2013), 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 seleccion 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.

Este caso de estudio persigue la identificacion y el analisis de un modelo de negocio triplemente sosteni-
ble, que sirva de ejemplo para explicar a un posible emprendedor las caracteristicas basicas de un modelo
que funciona dentro de este ambito y del que se pueda extraer la esencia l6gica de su propuesta de valor
para replicarla y adaptarla a su entorno.

Con ello se pretende facilitar el desarrollo de un mercado triplemente sostenible de productos alimenta-
rios y reducir las barreras de entrada para aproximar productores a consumidores. Todo ello con la finali-
dad de mejorar la pervivencia del pequeiio productor-vendedor ante la creciente centralizacion y globali-
zacion de la distribucion en la economia agroalimentaria.

Para responder a este objetivo, este articulo se estructura de la siguiente manera. El apartado 1 introduce
el marco general de motivaciones y objetivo del mismo. El apartado 2 explica los antecedentes y situacion
actual de la empresa. El apartado 3 describe la metodologia aplicada al analisis e identificacion del mode-
lo de negocio. El apartado 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 descripcion de los elementos del modelo, identificando las
estrategias y configurando el diagrama del modelo de negocio. El apartado 5 expone los resultados de un
estudio econdmico. Se realiza un analisis de rentabilidades y costes, que determina los niveles de activi-
dad requeridos para alcanzar el umbral de rentabilidad econémico. En el apartado 6 se realiza la evalua-
cion del grado de sostenibilidad del modelo. El ultimo apartado resume las conclusiones y contribuciones
del estudio hacia la identificacion de modelos de negocio sostenibles y que resulten replicables en la dis-
tribucion y venta minorista de alimentos ecoldgicos.
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2. Antecedentes del proyecto Cistella Responsable UPV

La Cistella Responsable UPV es una iniciativa desarrollada por la Fundaci6 CEDAT vy el Grup de Con-
sum Vera, ambos de la Universitat Politécnica de Valéncia (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 (Miralles Insa & Puchades Pla, 2016). La Cistella es el resultado de
un proceso de acumulacion de sinergias y experiencias de formacion y sensibilizacion de la ciudadania
sobre agricultura, alimentacion e integracion social.

Por su parte, la Fundaci6 CEDAT integra un centro especial de empleo denominado CEDAT A.G. cuyo
objetivo es la integracion socio-laboral de personas con diversidad funcional.

El Grup de Consum Vera es una asociacion de estudiantes y personas vinculadas a la universidad que se
organizan de forma auto gestionada y articulan una relacion de confianza con productores/as para garan-
tizar un consumo local y responsable.

Ambas dos organizaciones desarrollan el proyecto de la Cistella Responsible (CR) con el apoyo del Vice-
rrectorado de Responsabilidad Social, Cooperacion, y Deporte (VRSCE) de la Universitat Politécnica de
Valéncia, como una apuesta por un modelo de consumo responsable que articule la integracion 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:

- Laproximidad 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 didlogo, de integracion y cooperacion plural donde las
sinergias y la comunicacion con el territorio son imprescindibles.

- El proyecto posibilita el consumo de alimentos locales y de temporada a toda la comunidad
universitaria.

- Sensibilizar, educar y formar a la poblacion mediante el impulso de una cultura participativa,
cohesion social y compromiso ciudadano, en la construccion del desarrollo arménico con el medio
natural.

- Fortalecer, apoyar y/o crear experiencias y actividades que supongan un avance de la soberania
alimentaria del entorno.

3. Metodologia

Para la identificacion y analisis del modelo de negocio se ha utilizado la metodologia propuesta por Ga-
leano (2013), para el estudio de casos practicos traidos de la realidad empresarial. Dicha propuesta preli-
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minar surge de la revision de literatura que define el término "modelo de negocio” (Zott et al., 2011) y del
estudio y sintesis de la teoria de “casos de estudio para la investigacion” (Yin, 2013).

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 introduccion requiere de una clasificacion preliminar del
modelo asi como la identificacion de la propuesta de valor que sirve como punto de partida en la selec-
cion 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.

El método se cierra con la fase de analisis de la informacion recogida. Para ello, se disefia un diagrama
del modelo de negocio (Ricart et al., 2011), que relaciona los elementos y las lineas estratégicas y del que
se desprende la coherencia dinamica del modelo completo (Ucaktiirk et al., 2011).

La fase de analisis comprende, adicionalmente, un estudio de viabilidad econdémica basado en un analisis
de sensibilidad de los puntos de equilibrio (umbrales de rentabilidad) de las ventas. Finalmente, se incor-
pora al analisis una evaluacion de la triple sostenibilidad del modelo resultado de un indice de medicion
tridimensional basado en criterios cualitativos.

4. Identificacion del modelo de negocio

4.1. Clasificacion preliminar

La fase de introduccion arranca con una clasificacion preliminar del modelo de negocio. Tener una clasi-
ficacion 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 logica de nego-
cio para la obtencion del beneficio econdémico (Chatterjee, 2013).

Buscar una clasificacion 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, una caracteristica esencial de los modelos de negocio como modelos a tipificar es que cons-
tituyen experiencias practicas y dinamicas (Baden-Fuller & Morgan, 2010) susceptibles de replicabilidad.
Precisamente, de la practica empresarial surgen algunas clasificaciones que se utilizan y se referencian en
este caso de estudio.

El modelo seleccionado de CR, a priori, se desarrolla en el formato de una empresa social (Monzon,
2006) 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 (Sorescu et al., 2011) y donde incluso se podria someter a analisis las caracteristicas
propias de los modelos de economia colaborativa (Mikhalkina & Cabantous, 2015), por surgir desde una
iniciativa de colaboracion entre un grupo de consumo, los productores y un centro especial de empleo
(Garcia-Sabater & Garcia-Sabater, 2017).
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La clasificacion preliminar realizada en torno a conceptos propios del contexto de la triple sostenibilidad
da pie a abordar la identificacion de la propuesta de valor. Sera esta tltima la que finalmente confirme la
esencia logica del negocio dentro de dicha clasificacion.

4.2. Unidades de Andlisis: la Propuesta de Valor del Caso de Estudio

Una vez identificada la categoria genérica del modelo de negocio el siguiente paso es determinar el desa-
rrollo de la l6gica de negocio 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 cémo esos productos y servicios se comercializan y
generan una férmula de valor para la empresa (Galeano, 2013).

La actividad de CR es la distribucion de cestas de alimentos ecoldgicos 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:

- (Cuadl es la taxonomia del modelo de negocio de acuerdo a (Chatterjee, 2013)?

- (Cuadl es la descripcion de la Vision, Mision y Valores de la organizacion empresarial? (Barney &
Hesterly, 2015).

- ;Cuales son los atributos diferenciadores de la oferta? (Lee et al., 2011)

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. Segiin
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 colaboracion con el productor. Es este tlltimo 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 crite-
rio 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 ven-
dedores y que permite aumentar el volumen de las mismas. El unico canal de venta y distribucion es In-
ternet (portal propio, véase Ilustracion 1). 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 él
mismo en el recinto universitario (despacho, puesto de trabajo, etc.).
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Ilustracién 1. Pantalla de bienvenida del portal web
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CISTELLA RESPONSABLE :COMO FUNCIONA? ADQUIRIR CISTELLA BLOG CONTACTO

La CISTELLA RESPONSABLE UPV es una nueva iniciativa desarrollada por la Fundacién CEDAT y el Grup de Consum Vera, ambos de la Universitat Politécnica
de Valencia

Historia y valores

La Cistella es el resultado de un proceso de acumulacién de sinergias y de formacion y de la ciudadania sobre agricultura, alimentacion
e integracion social. El Centro Especial de Empleo CEDAT A G. depende de la Fundacion CEDAT de la UPV y su objetivo es Ia integracion socio-laboral de personas
con discapacidad. EI Grup de Consum Vera de la UPV articula una relacion de confianza con productores y productoras para garantizar un consumo local y
responsable. Como resultado del trabajo conjunto ahora offecemos a toda la comunidad universitaria la CISTELLA RESPONSABLE UPV.

Fuente: (Miralles Insa & Puchades Pla, 2016)

El modelo de negocio de CR combina los formatos de venta basados en un canal corto de comercializa-
cion (Galli & Brunori, 2013) y el compromiso solidario de clientes a través de la confianza en el valor
afiadido del producto, esto es:

- se disefla un modelo en el que los agricultores son los que deciden y preparan la oferta del
producto (la cesta de compra de los productos ecoldgicos) con un precio fijo pactado. Esto facilita
la viabilidad econdémica de los productores vy,

- se crea un vinculo de confianza entre el cliente y el productor basado en el origen ecologico 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 contri-
buye 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
UPV, a través del desarrollo de un CCC 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
ecoldgica de alta calidad supone un gran valor afiadido por: incluir productos locales de I’Horta valencia-
na, siempre ecoldgicos y de temporada, y por ser repartida por los empleados de la fundaci6 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, (véase Ilustracion 2).
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Iustraciéon 2. Aspecto del proceso de compra con despliegue del contenido de la cesta grande como ejemplo.

CISTELLA RESPONSABLE :COMO FUNCIONA? ADQUIRIR CISTELLA BLOG CONTACTO

A

ADQUIRIR CISTELLA

< - i& A

CESTA MEDIANA CESTA GRANDE e

e Wb

Fuente: (Miralles Insa & Puchades Pla, 2016)

La propuesta de valor de este modelo de negocio se fundamenta en la diferenciacion que ofrece los atribu-
tos de producto:

- Producto local: la produccion es local y proviene Unicamente de los agricultores de la asociacion
de productores agroecologicos 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.

- Orientacion al consumidor: la oferta al consumidor serda la cesta propuesta cada semana de
producto ecologico, 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, etc.).

4.3. Los elementos del modelo de negocio

El siguiente paso que establece la metodologia consiste en identificar y describir los elementos que defi-
nen el modelo de negocio. El protocolo contiene un procedimiento que arranca dando respuesta a una
bateria de preguntas y cuestiones de un 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 del apartado
anterior, donde se identifica la Propuesta de Valor.
2. El Cliente. Para identificarlo hay que responder a varias preguntas:

a) ¢Cudl es el mercado o cliente objetivo?. El mercado objetivo de CR se cifie tinicamente al
recinto del campus de Vera de la UPV. Los clientes son personas que forman parte de dicho
campus, generalmente profesores y otros empleados.

b) ;Qué canales de venta se utilizan?. El inico canal de venta es el portal web de CEDAT para

CR, denominado “Cistematic”, por el cual el consumidor realiza su pedido y elige la forma
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de recogida del mismo. La composicion de las cestas se dan a conocer en la propia tienda-
web y se modifican semanalmente.

c) /Qué tipo de relaciones con clientes se han establecido?. Existe un buzon 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, que
fundamentan las guias maestras del proyecto. En consecuencia, CR interactiia con los
productores de forma eventual para revisar y definir el perfil de las cestas, en reuniones que

concluyen sobre decisiones relacionadas con tamaiio, precio, envase y distribucion idonea.

3. El Modelo de Ingresos. La fuente de ingresos consiste en un importe fijo por cesta establecido en
torno al 10% del valor del precio de venta al publico (PVP) que paga el productor a CR a través
de Solviu, associacio de productors agroecologics.

Iustracion 3. Ventas por lineas de ingresos

Ingresos
por
Cistellas
medianas
Ingresos 40%
por
Cistellas_—"
grandes
60%

Fuente: Entrevista Director CR, 2 de noviembre de 2016

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. La cesta mediana (6 Kgs.) tiene un precio de 12 euros
y la cesta grande (9 Kgs.) tiene un precio de 18 euros. Véase porcentajes de ingresos del total de
ventas por cada tipo de cesta en Ilustracion 3.

En cuanto a los margenes del negocio y tratindose de una entidad sin animo de lucro, la viabili-
dad economica estriba en conocer los puntos de equilibrio necesarios de las ventas de cestas, pa-
ra 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.

4. 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 son los empleados de la Fundaciéo CEDAT.

Los activos y la tecnologia con la que cuenta la organizacion son los utilizados por la propia
Fundacio CEDAT, que cede un pequefio espacio para el almacenamiento de las cajas que prepa-
ran los productores una vez a la semana. Ademas, la Fundacion cuenta con carros de reparto re-
ciclados 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.
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5. Los Costes. Es la Fundaci6 CEDAT la que utiliza sus recursos, personal y dependencias para

cubrir la actividad de CR. El personal de la Fundacidn se corresponde a un centro especial de
empleo en el que al menos un 70% de la plantilla son trabajadores con diversidad funcional. 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 con diversidad fun-
cional 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.

6. Los Procesos v Actividades. Los principales procesos que definen las operaciones del modelo

CR son el canal de venta directo on-line (portal web) y la distribucion al consumidor final de las
cestas de producto.

El canal de venta se instrumenta principalmente por el sitio web que recoge los pedidos de ven-
tas 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 pro-
ductor entrega las cestas ese mismo dia en las dependencias de CEDAT vy éste es el que las dis-
tribuye. 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 Fundacio CEDAT quienes procesan y reali-
zan el reparto de los pedidos por el campus de Vera de la UPV.

7. Los Proveedores. Son productores (agricultores) que forman la Associacié de Productors
Agroecologics. Actualmente entre 5 y 6 productores cuyos procesos de cultivo ecolégico han
sido verificados por un sistema de garantia participativa (SGP) (Dittrich, 2010) que avala el

cumplimiento de los parametros de /FOAM Organics International.

8. 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 colaboracion del Grup de Consum de Vera. Es
una actividad subvencionada por fondos publicos a través del centro especial de empleo de la
Fundacio 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.

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 (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Sin embargo, es esencial como nexo integra-
dor del mismo porque proporciona la coherencia dinamica (Ucaktiirk et al., 2011) que constituye una de
las dimensiones fundamentales en la definicién de un modelo de negocio.
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Para la identificacion de las estrategias de cada elemento, se utiliza una plantilla que se compone de blo-
ques predefinidos, cada uno de los cuales representa funciones o ideas que pueden aplicarse para crear el
modelo de negocio. Para identificar las estrategias utilizadas por CR se escoge de la plantilla aquellas que
encajan con los elementos del modelo de negocio definidas anteriormente, (véase Ilustracion 4).

Tlustracion 4. Bloques de construccion basicos del modelo de CR: Estrategias.

Producto

Clientes

ESTRUCTURA DE VALOR

Modelo de Ingresos

Reduccion de
costes
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Segmento de | Relaciones con Canales de Tradicional
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Diversifi- Acceso Low- Facil Acceso
cacion Cost
Novedad Extension de Oferta gratis Estrategia Verti- Afiliacion
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Mejora de Desarrollo de Ventajas finan- Estrategia Hori- Subvencionado
rendimiento nuevo produc- cieras zontal
to
Personalizacién Recompensa Afiadir mas Suscripcion
funciones
Subcontratacion Membresia Elaborar con Royalty
otros
Disefio Premios Membresia
Politica de Formacion Pago por uso
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Gratis / Donaciones
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ESTRUCTURA DE RECURSOS ESTRUCTURA DE TRANSACCIONES

Recursos / Modelo de Costes Procesos y Actividades Proveedores Socios /
Activos Stake-

holders

Valiosos Outsourcing Innovacion Integracion vertical

Excepcion- Deslocalizacion Red de soluciones
ales

Inimitables Integracion de la ac- Complementariedad

tividad

No sustitui- Red de afiliacion Eficiencia Cuasi- Integracion

bles
Compar- Reciclaje Colaboracion Plataforma multiple Estandari-
tidos zacion de
lared de
1+D

Simplificacion de la
cadena de valor

Procesos de re-
ingenieria

Simplificacion del
producto / servicio

Innovacion

Estandarizacion de
componentes

Compartir capacidad

[

Fuente: Elaboracion propia basada en plantilla de (LEE ET AL., 2011))

Producto: la propuesta de valor del modelo alberga los atributos de la oferta que son: la
accesibilidad, la comodidad y la politica de precios. El CCC 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.

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, por lo que la estrategia consiste en
conseguir mayor penetracion, esto es, mayor nimero de clientes dentro de este segmento.

Relacion con el cliente: es el Grup de Consum Vera el que participa y se integra en la estrategia
relativa a los productos y los precios, posibilitando el mantenimiento y retencion de los clientes
(lock-in).
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- 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. A este modo de hacer se le denomina estrategia de beneficio
compartido.

- Recursos: la estrategia de recursos de CR se articula a través de recursos especiales: un centro
especial de empleo.

- Estructura de costes: basada en los recursos arriba citados que de por si son mas econémicos por
estar subvencionados.

- Procesos y actividades: la actividad la configuran principalmente dos procesos que configuran un
flujo transaccional cerrado de productores y consumidores posibilitando 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.

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 esco-
gida 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 Ilustracion 5).
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Iustracion 5. Diagrama del modelo de negocio CR
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Fuente: Elaboracion propia
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5. Resultado del estudio economico

Al analizar el modelo de negocio de CR se muestra un modelo de ingresos y costes fundamentado en
ingresos pagados a la Fundacio 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 analisis se realiza con un estudio de rentabilidades y costes que determina los niveles de actividad
requeridos para alcanzar el umbral de rentabilidad econémico.

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 replica del mode-
lo 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 varia-

ciones en los porcentajes de ingresos cobrados por cesta.

De los analisis mencionados se desprenden varios resultados:

- La actividad de CR dentro de la Fundaci6 CEDAT contribuye al sostenimiento econdémico de la

Fundacion en cuanto a que su margen de contribucion es positive, (véase Tabla 1).

Tabla 1. Margen de contribucién de CR

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 Contribucién unitario 048€ 32%

(*) al ratio corriente de cestas por semana

Fuente: elaboracion propia basada en datos econdmicos de la empresa del ejercicio 2016

- Sin embargo, la incorporacion de los costes indirectos a este margen, muestra un resultado
negativo, que requiere de un incremento del niimero de cestas a vender del 90% para alcanzar el
punto de equilibrio entre ingresos y gastos (véase Ilustracion 6).

- Encel escenario en que el modelo de CR se replicase en dependencias autonomas a las actuales con
sus correspondientes costes de arrendamiento del local, gastos de oficinas y gastos informaticos, se
requeriria: o bien doblar el nimero 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.
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Iustraciéon 6. Evolucion del margen neto ante el increment de las ventas
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Fuente: Elaboracion propias basada en datos proporcionados por la empresa del ejercicio 2016
Del analisis realizado se desprenden varias conclusiones:

- La sostenibilidad econémica del modelo de CR es posible dentro de una unidad de negocio que
posibilite costes de distribucidon 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 (Busch & Spiller, 2015) y consensuado
para todos 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 % de ingreso que cobra el
distribuidor es poco probable en este entorno.

- Por otra parte, el incremento del nimero 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. 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.

La evaluacion se realiza de acuerdo a la propuesta de metodologia de Galeano (2017), con tres matrices
que describen criterios: la matriz de evaluacion de la sostenibilidad social, la matriz de evaluacion de la
sostenibilidad econémica 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 propor-
ciona 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.
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- 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.

- La matriz de la sostenibilidad econémica 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.

- 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 gestiéon de “outputs”, asi como el
efecto en la biosfera.

Los factores identificados en el modelo de negocio se sefialan en la matriz para sumar puntos. Son facto-
res cualitativos y su cumplimiento se expresa de forma binaria, SI se cumple o NO se cumple, y en el
caso afirmativo se cuantifica un punto por cada uno de ellos. La suma de estos puntos se representa 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:

Mustraciéon 7. Grafico de evaluacion de la triple sostenibilidad de CR
Sostenibilidad Social

50 4
AB

40

Sostenibilidad Economica

Fuente: Elaboracion propia

CR muestra una valoracion en la que predomina la sostenibilidad social, seguido de la medioambiental y
de forma menos relevante la sostenibilidad econdmica.

Al extender los resultados en detalle se obtiene el siguiente resumen de puntuaciones agrupadas por facto-
res internos y externos como muestra la Tabla 2.
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Tabla 2. Resumen de resultados de la matriz de sostenibilidad de CR

Sostenibilidad Social I 43
Cultura y 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 )
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 "Qutputs" 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 1] 3 3
2 8 7 11

Fuente: Elaboracion propia
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El analisis de los factores desde la perspectiva interna a la empresa se sintetiza en la Tabla 3.

Tabla 3. Resultado de la valoracién 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 11
Socios/Stakeholders 8 3 3 14
43 18 28

Fuente: Elaboracion propia

Los factores que predominan en la valoracion de la sostenibilidad social de CR son aquellos que se rela-
cionan con los recursos de la organizacion. Aqui puntian 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 conciliacion social y laboral, la equidad en los puestos de trabajo y la insercion de
colectivos con dificultades, principalmente.

En cuanto al aspecto medioambiental CR puntia 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 nimero de factores que pun-
tuan son aquellos afines al empoderamiento local y a la justicia social (véase tabla 4).

Tabla 4. Resultado de la valoracion de la triple sostenibilidad de CR desde la perspectiva esterna a la empresa.
Grado de cumplimiento

Medio
Social Economico ambiental
Cultura y Tradicion 56%
Empoderam. local 92%
Empleo 69%
Justicia Social 2%
Mercado 43%
Financiacion 15%
Rentabilidad 47%
Estrategia 13%
Energia / Agua 15%
Personas 57%
Gestion "Inputs/Outputs" 47%
Efecto Biosfera 61%
2% 30% 47%

Fuente: Elaboracion propia
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7. Conclusiones

Este caso de estudio persigue el objetivo de identificar y analizar un modelo de negocio dentro del con-
texto de la economia agroalimentaria, aplicando una metodologia que incluye una valoracion de la triple
sostenibilidad. Con ello se consigue identificar un modelo de negocio sostenible, replicable y no escalable
que puede facilitar el desarrollo de un mercado viable para el pequefio productor-vendedor.

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 significa-
do sostenible que contribuya a la construccion de una sociedad mas solidaria y comprometida. Se trata de
una propuesta de valor afiadido con mision social.

El modelo de CR cubre los atributos de un modelo de economia social. La actividad de distribucion de
alimentos ecoldgicos se desarrolla dentro de una fundacion que alberga un centro especial de empleo para
personas con diversidad funcional. Es una organizacion sin animo de lucro, pero que requiere de ciertas
unidades de negocio, ademas de otros recursos, para su sostenibilidad econémica. (Grassl, 2012) las clasi-
fica como modelos hibridos de empresas sociales.

Por su parte, el modelo de CR alberga también atributos relacionados con la economia colaborativa. El
modelo se sustenta sobre una red colaborativa entre los productores y consumidores finales. Las relacio-
nes entre ambas partes se instrumentan a través de un grupo de consumo de clientes y una asociacion
local y ecologica de agricultores con intereses mutuos. Todo ello apoyado a través de una plataforma
digital de ventas que posibilita la gestion de las ventas, el aprovisionamiento y la distribucion. El 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,
tanto humanos como fisicos (instalaciones).

Otro aspecto que contiene la propuesta de valor de CR es la orientacion de la actividad hacia una estrate-
gia comercial que utiliza a priori las caracteristicas propias de un CCC, por la proximidad entre el produc-
tor y el consumidor final.

Entre estas caracteristicas destacan los siguientes puntos:

- Se trata de un modelo con 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.

- El producto conlleva procesos de cultivo ecologico 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.

- En el modelo se establece una estrategia de fijacion de precios consensuada con un grupo de
consumo y los agricultores, aplicando los principios de la equidad procesal e interaccional. La
percepcion del precio justo llega al cliente a través de un procedimiento controlado y respetuoso

con las partes.
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- Se trata de una modalidad de comercializaciéon de CCC: 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:

- 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, 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 éste el que elige la composicion de la cesta.

En cuanto a la evaluacion de la triple sostenibilidad, la valoracion cualitativa del modelo lleva a escalas
favorables en las dimensiones de la sostenibilidad social y medioambiental, y mejorables en la sostenibi-
lidad econdomica.

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 so-
ciedad. En este sentido el modelo posibilita la viabilidad econémica de los pequefios productores locales
y fundamenta factores de sostenibilidad afines principalmente al empoderamiento local y la justicia so-
cial. 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 mues-
tran posibilidades de mejora.

En definitiva, se ha presentado en este caso de estudio un buen ejemplo de un modelo de negocio triple-
mente sostenible susceptible de replica y no escalabilidad, y que podria formar parte de un futuro banco
de modelos de negocio de estas caracteristicas para el sector agroalimentario.

(o) A WPOM, Vol 9 N°1 (30-52) 50



Modelo de Negocio Triplemente Sostenible. Caso de Estudio en la venta directa de alimentos ecoldgicos.
Ana Galeano Revert; José P. Garcia-Sabater; Cristobal Miralles Insa

Referencias

Baden-Fuller, C., & Morgan, M. S. (2010). Business Models as Models. Long Range Planning, 43(2-3),
156-171. http://doi.org/10.1016/j.1rp.2010.02.005

Bagnoli, L., & Megali, C. (2009). Measuring performance in social enterprises. Nonprofit and Voluntary
Sector Quarterly., 40(1), 149-165.

Barney, J. B., & Hesterly, W. (2015). Strategic management and competitive advantage concepts and
cases. Pearson.

Busch, G., & Spiller, A. (2015). Farmer share and fair distribution in food chains from a consumer’s
perspective. Journal of Economic Psychology, 55, 149—158.
http://doi.org/10.1016/j.joep.2016.03.007

Casadesus-Masanell, R., & Ricart, J. (2010). From Strategy to Business Models and onto Tactics. Long
Range Planning, 43(2-3), 195-215. http://doi.org/10.1016/j.1rp.2010.01.004

Chatterjee, S. (Author). (2013). Simple Rules for Designing Business Models. California Management
Review.  Winter2013, 55(2), 97-124. 28p. 1 Black and White Photograph.
http://doi.org/10.1525/cmr.2013.55.2.97

Dittrich, P. (funcionaria federal de agricultura de la C. S. (2010). Agricultura ecologica. Nota
informativa.  Retrieved  from  https://ec.europa.eu/europeaid/sites/devco/files/study-organic-
agriculture-201206_es_5.pdf

Elkington, J. (2004). Enter the triple bottom line. The Triple Bottom Line: Does It All Add up, 11(12), 1-16.

Galeano Revert, AM. (2013). Identificar y analizar modelos de negocio a través de la metodologia de los
casos de estudio. Una revision del estado del arte y propuesta premilinar. Universitat Politécnica
de Valéncia. http://hdl.handle.net/10251/35065

Galeano Revert, AM. (2017). Propuesta de metodologia para la identificacion y el analisis de modelos de
negocio triplemente sostenibles en el sector agroalimentario (Tesis doctoral no publicada) Univer-
sitat Politécnica de Valéncia. doi:10.4995/Thesis/10251/88395.

Galli, F., & Brunori, G. (2013). Short Food Supply Chains as drivers of sustainable development.
Evidence Document. Evidence Document. Retrieved from
http://www.foodlinkscommunity.net/fileadmin/documents_organicresearch/foodlinks/CoPs/evidenc
e-document-sfsc-cop.pdf

Garcia-Sabater, J., & Garcia-Sabater, J. P. (2017). Fundacién Espurna: A Case Study on Social
Entrepreneurship. In Social Entrepreneurship in Non-Profit and Profit Sectors (pp. 73-83).

Springer International Publishing.

Grassl, W. (2012). Business Models of Social Enterprise: A Design Approach. ACRN Journal of
Entrepreneurship Perspectives, 1(1), 37-60.

Hopwood, B., Mellor, M., & O’Brien, G. (2005). Sustainable development: mapping different
approaches. Sustainable Development, 13(1), 38-52.

(o) A WPOM, Vol 9 N°1 (30-52) 51



Modelo de Negocio Triplemente Sostenible. Caso de Estudio en la venta directa de alimentos ecoldgicos.
Ana Galeano Revert; José P. Garcia-Sabater; Cristobal Miralles Insa

Hubbard, G. (2009). Measuring organizational performance: beyond the triple bottom line. Business
Strategy and the Environment, 18(3), 177-191.

Lee, J. H,, Shin, D. 1., Hong, Y. S., & Kim, Y. S. (2011). Business Model Design Methodology for
Innovative Product-Service Systems: A Strategic and Structured Approach. 2011 Annual SRII
Global Conference, 663—673. http://doi.org/10.1109/SRIL.2011.72

Malthus, T. R. (1846). Ensayo sobre el principio de la poblacion. (L. Gonzalez., Ed.).

Mikhalkina, T., & Cabantous, L. (2015). Business Models and Modelling. (C. Baden-Fuller & V.
Mangematin, Eds.)ddvances in Strategic Management (Vol. 33). Emerald Group Publishing
Limited. http://doi.org/10.1108/S0742-3322201533

Miralles Insa, C., & Puchades Pla, R. (2016). La Universidad y su rol en la integracion laboral . Vision
global y experiencias locales en la UPV, 1-19.

Monzén, J. L. (2006). Economia Social y conceptos afines: fronteras borrosas y ambigiiedades
conceptuales del Te rcer Sector. CIRIEC-Esparia, Revista de Economia Publica, Social Y
Cooperativa, 56, 9-24.

Monzén Campos, J. L. (2013). Social enterprises and social economy: Their boundaries and
methodological proposals for measuri ng their socioeconomic impact in the E.U. | Empres as
sociales y economia social: Perimetro y propues tas metodologicas para la medicion de su i mpacto

socioe. Revista de Economia Mundial, (35).

Norman, W., & MacDonald, C. (2004). Getting to the bottom of “triple bottom line. Business Ethics
Quarterly, 14(2), 243-262.

Ricart, J., & Casadesus-Masanell, R. (2011). How to design a winning business model. Harvard Business
Review, 89, 1-2.

Sandhu, S., & Harris, H. (2014). Linking Local and Global Sustainability (The Intern). Springer
Netherlands.

Savitz, A. W., & Weber, K. (2006). The triple bottom line. In J.-B. 320 San Francisco (Ed.), .

Sorescu, A., Frambach, R. T., Singh, J., Rangaswamy, A., & Bridges, C. (2011). Innovations in Retail
Business Models. Journal of Retailing, 87, S3—S16. http://doi.org/10.1016/j.jretai.2011.04.005

Ucaktiirk, A., Bekmezci, M., & Ucaktiirk, T. (2011). Prevailing During the Periods of Economical Crisis
and Recession through Business Model Innovation. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 24,

89-100. http://doi.org/10.1016/j.sbspro.2011.09.095

Wandemberg, J. C. (2015). Sostenible por disefio: desarrollo econdmico, social y ambiental.
CreateSpace.

Yin, R. K. (2013). Case study research: Design and methods. Sage Publications.

Zott, C., Amit, R., & Massa, L. (2011). The business model: Recent developments and future research.
Journal of Management, 37(4), 1019—1042. http://doi.org/10.1177/0149206311406265

(o) A WPOM, Vol 9 N°1 (30-52) 52




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


