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RESUMEN - La problemdtica demogréfica en Espaifia constituye una prioridad a nivel
nacional que amenaza con graves consecuencias econdmicas, sociales 'y
medioambientales cuyos efectos nocivos ya se estdn percibiendo en la actualidad. En
paralelo, la crisis sanitaria provocada por el COVID-19 ha acelerado el cambio en las

tendencias de consumo de la sociedad, hacia un modelo més responsable y sostenible.

Ante esta contingencia y con una clara vocacion de mejora de la sociedad, nace Agriber,
un marketplace que pone en contacto a los mejores productores ecoldgicos de la Espafa
rural con una comunidad de usuarios que buscan un producto fresco, local y responsable.
Apoyandose en un prospero ecosistema en auge y un marco regulatorio favorable, Agriber

pretende ser uno de los pioneros en la transicién ecoldgica en Espafia.

El presente trabajo tiene como finalidad la elaboracion detallada de un plan de negocio
para la start-up. En primer lugar, se lleva a cabo un andlisis exhaustivo del problema que
se pretende solucionar, para a continuacion adentrarse a explorar la oportunidad de
negocio. Seguidamente se estudia el mercado donde se va a operar, para después
desarrollar el modelo de negocio de la compaiiia, explicando la creacion, entrega y
captura de valor a través de distintas herramientas de andlisis. Para finalizar, se profundiza
en la funcion de distribucion de la empresa, pilar fundamental de la actividad de Agriber,
exponiendo los principales desafios logisticos y medioambientales y las acciones

corporativas que se implementan para superarlos.

PALABRAS CLAVE - start-up, plan de negocio, alimentos ecoldgicos, marketplace,

distribucion, logistica.



ABSTRACT - The demographic problem in Spain is a national priority threatening
serious economic, social and environmental consequences, the harmful effects of which
are already being felt today. At the same time, the health crisis caused by COVID-19 has
accelerated the change in society's consumption trends towards a more responsible and

sustainable model.

Faced with this contingency and with a clear vocation to improve society, Agriber is born:
a marketplace that connects the best organic producers in rural Spain with a community
of users looking for a fresh, local and responsible product. Supported by a thriving
ecosystem and a favourable regulatory framework, Agriber aims to be one of the pioneers

in the ecological transition in Spain.

This paper aims to elaborate a detailed business plan for the start-up. Firstly, an
exhaustive analysis of the problem to be solved is carried out, followed by an exploration
of the business opportunity. Next, the market where the company will operate is studied,
and then the company's business model is developed, explaining the creation, delivery
and capture of value through different analysis tools. Finally, the distribution function of
the company, a fundamental pillar of Agriber's activity, is examined in depth, explaining
the main logistical and environmental challenges and the corporate actions implemented

to overcome them.

KEY WORDS - start-up, business plan, organic food, marketplace, business model,

logistics.
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1. Introduccion

1.1 Origen de la idea

La problematica de la despoblacion rural ha venido anunciandose de forma repetida en
Espafia a lo largo de las ultimas décadas. Los medios de comunicacion nos bombardean
periddicamente con datos y titulares desoladores que reflejan la magnitud y la gravedad
de este éxodo del campo hacia las grandes ciudades: Indices de natalidad en minimos
histdricos; pueblos donde el médico acude una vez al mes; colegios con menos de cinco
alumnos. Estos enunciados catastrofistas suscitan algin que otro sentimiento de
preocupacion e indignacion en la sociedad civil, con varios esfuerzos por parte de
asociaciones, administraciones publicas y varias otras entidades por dar una mayor
visibilidad a esta cuestion. Incluso partidos politicos, como el conocido Teruel Existe,
saltaron a la fama por su gesta de David contra Goliat: un partido politico diminuto que
defiende los intereses de una region olvidada por el resto de Espafia recibié el apoyo
necesario para obtener un escafio y encontrarse representado en el Congreso de los
Diputados. Otras anécdotas, como las manifestaciones de ganaderos y agricultores que
paralizaron el Paseo de la Castellana en Madrid en marzo de 2020, forman parte del
imaginario colectivo de la sociedad espafiola, exponiendo como latente y prioritario un
problema con consecuencias demograficas, sociales y econdmicas desastrosas. Sin
embargo, ante los ahogados gritos de auxilio del mundo rural, clamando que se actie con
urgencia, la bola de nieve se hace cada vez mas grande. Hay quien acusa a las politicas
del Gobierno y las administraciones publicas de la marginacion y el olvido que sufren

ciertas regiones. No es la Espafia silenciosa, segun ellos, sino silenciada.

A la ausencia de puestos de trabajo se le suma una ausencia de los servicios mas basicos,
que incluyen desde la salud a la educacidn, y una red de infraestructuras deficiente, lo que
implica inevitablemente una falta de oportunidades. Ante semejantes escenarios tan
distépicos, las gentes que habitan estas zonas se ven obligados a marcharse, dejando atras

pueblos completamente abandonados y olvidados.

Pero ;por qué es importante resolver este problema? La asfixia del mundo rural afecta
directamente a miles de trabajadores en industrias tan fundamentales como la

agroalimentaria, que garantiza la seguridad alimentaria en nuestro pais, y por



consiguiente a miles de puestos de trabajo que dependen de esta industria tan relevante.
A estas consecuencias econdmicas se le suman otras demograficas, sociales y
medioambientales que se explorardn con mayor profundidad posteriormente en el
presente trabajo. La muerte de un pueblo significa también la muerte de un estilo de vida
que respeta la naturaleza, de una serie de tradiciones ancestrales y de una profunda fuente
de saber popular. Son capsulas del tiempo con un valiosisimo valor cultural,
antropoldgico y natural. Los pueblos de nuestro pais constituyen el tejido de nuestro ser,
porque todos somos hijos de la tierra donde se criaron nuestros abuelos y tatarabuelos. Si

los pueblos mueren, morimos nosotros.

En paralelo, la reciente pandemia provocada por el virus COVID-19 desde comienzos del
afio 2020 ha cambiado indudablemente la forma en la que nos comportamos, y nuestros
habitos de consumo no estdn exentos de este cambio. Si algo puso de manifiesto esta
pandemia es precisamente el cambio en la importancia que le damos a la salud. Gran parte
de la sociedad ha tomado conciencia de ello y ha trasladado este deseo de llevar un estilo
de vida mads saludable a la alimentacion. El consumidor tras la pandemia demanda cada
vez mas alimentos naturales, frescos y de mayor calidad (Morafio, 2022). De esta manera,
la pandemia ha acelerado la tendencia que ya se estaba dando previamente. Por otra parte,
la industria de la alimentacion, si bien es una de las mas esenciales, también es una de las
que mdas contamina. El consumidor contempordneo estd mas informado que nunca y
concienciado con el medio ambiente y movimientos sociales como el ecologismo y la
sostenibilidad. Es por ello que los hébitos de consumo estdn migrando hacia una
alimentacion de proximidad, mas variada y utilizando productos ecoldgicos' y
sostenibles, es decir, aquellos que no utilizan ningun tipo de quimicos artificiales en su
produccion. En definitiva, la gente quiere comida de la granja a la mesa, minimizando la

huella de carbono por el camino.
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A efectos del presente trabajo, los términos “ecolégico”, “biolégico”, “sostenible” y “orgdnico” se utilizan
indistintamente, segin el Reglamento controlador de la Unién Europea (CE) 834/2007 para designar “a
aquellos productos que no han sido tratados con ningtn tipo de producto quimico, han sido cultivados
respetando los ciclos naturales sin manipulacién genética y proporcionan beneficios para el medio ambiente

y la comunidad agricola y ganadera local”.



Exponiendo estas dos problematicas, y unido a un gran interés por la industria
gastrondmica-alimentaria, ademds de contar con contactos cercanos de cierta envergadura
en la industria, comienza a formarse la idea de crear una plataforma que resolviese un
problema real y latente entre los consumidores: ofrecer productos ecoldgicos de calidad
con origen en Espafia, satisfaciendo este significativo aumento en la demanda con un
servicio comodo, intuitivo y ofreciendo un mayor valor afadido al consumidor. Este valor
afiadido, que se explicard mas en profundidad a lo largo de este trabajo, incluye la
construccion de una comunidad concienciada con el medio ambiente, la sostenibilidad y
el desarrollo del mundo rural. Pensamos que la mejor manera de revertir estas tendencias
demograficas es la de invertir en un proyecto nuevo, joven y con ilusién que cree puestos

de trabajo y produzca un efecto de cascada en el mundo rural.

Esta idea, por lo tanto, ademads de satisfacer una clara necesidad y demanda de mercado,
serviria también para fomentar el desarrollo econémico en la Espafa rural, apoyando a
agricultores y productores que mantienen este estilo de vida tan amenazado. Solo asi
podremos salvar a miles de pueblos a lo largo de toda la geografia espafiola de una muerte

lenta y silenciosa (o silenciada).

1.2 Objetivo

El objetivo general del presente trabajo es el desarrollo de un plan de negocio de la start-
up Agriber mediante la creacion de una plataforma de doble acceso para los usuarios
(productores y consumidores) que actie como marketplace, de manera que se puedan
poner en contacto para comprar y vender productos ecoldgicos con origen Espafa y hacer

llegar al consumidor final el producto “de la granja a la mesa”.

Para conseguir este objetivo, serd necesaria la consecucion de los siguientes objetivos

adicionales:

e Identificar los problemas que sufre la Espafia Vaciada.
e Identificar los cambios en las tendencias de consumo en Espafia.
e Conocer el estado actual de la industria agroalimentaria ecoldgica en Espafia.

e Analizar la viabilidad, necesidad y rentabilidad del plan de negocio desarrollado.

10



e Profundizar en la funcién de ventas del Plan de Negocio, en particular de la

funcion logistica y de transporte de los productos a los usuarios.

1.3 Metodologia

La metodologia que seguira el trabajo consta de tres partes. En primer lugar, se llevara a
cabo una descripcion detallada de los problemas a resolver, que constituyen a su vez la
oportunidad de negocio. A continuacidn, se procedera a analizar el sector donde operara
la empresa, discerniendo los principales retos y oportunidades dentro del mismo.

Finalmente, se describira el modelo de negocio de la start-up haciendo especial hincapié

en la funcion logistica de las ventas.

Figura 1: Estructura metodoldgica del trabajo

METODOLOGIA DE TRABAJO

DESCRIPCION DEL
PROBLEMA

ANALISIS DEL SECTOR

DESCRIPCION DEL
MODELO DE NEGOCIO
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Analisis del marco
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Elaboracion de un
Business Canvas Model
Elaboracion de un
analisis DAFO

Andlisis de la funcién
logistica de Agriber

Fuente: Elaboracién propia

La descripcion del problema y el andlisis del sector se apoyardn principalmente en un
extenso proceso de investigacion, revision y recopilacion de informacion de la literatura
pertinente, en este caso fuentes oficiales y académicas. Ademads, el analisis del entorno se

seguird la metodologia de anélisis de inversion fop-down, desde el nivel mas general hacia

el mds particular.
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Figura 2: Estructura de andlisis de sector Top-down
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Industria a
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Fuente: Elaboracién propia

En cuanto a la descripciéon del modelo de negocio, se elaborard en primer lugar un
Business Canvas Model (Osterwalder & Pigneur, 2010) que ordena y define en nueve
modulos principales el modelo de negocio y ofrece una imagen completa y general de la

empresa.
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Figura 3: Estructura del Business Model Canvas
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Fuente: Osterwalder & Pigneur, 2010

En segundo lugar, se llevard a cabo un andlisis DAFO de cardcter estratégico (Humphrey,
1960), que analiza consideraciones internas (debilidades y fortalezas) y externas
(oportunidades y amenazas) para comprender la situacion relativa de la empresa en el

mercado y definir los objetivos estratégicos de la organizacion.
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Figura 4: Estructura del andlisis DAFO
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Humphrey, 1960

2. Descripcion del problema

La razén de ser de cualquier empresa es la de resolver un problema concreto por el cual
los usuarios van a pagar. Como se ha indicado anteriormente, la finalidad de Agriber es
la de ofrecer una plataforma que ponga en contacto a productores de alimentos ecologicos
con los consumidores finales. Esto es lo que constituye la actividad empresarial y lo que
garantiza la viabilidad econémica del proyecto. No obstante, desde el mismo origen de la
idea se tuvo claro que Agriber pretende ir mucho mds all4. La evolucién de las compafifas
de simples proveedores de productos y servicios a verdaderos agentes de cambio social
ha sido clara, y el caso de Agriber no es ninguna excepcién. Es innegable que la
responsabilidad social corporativa de la empresa constituye un pilar fundamental sin el
cual el resto de la actividad econdmica no tiene sentido para los fundadores de Agriber.
Fue precisamente la interseccion de ambas problemadticas (la oportunidad de negocio y la
despoblacion del mundo rural) la cual origind la idea, y la presencia simultidnea de estas

dos cuestiones a lo largo de todos los procesos de creacidn e implantacion de politicas
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corporativas es lo que garantiza el equilibrio y en ultima instancia la consecucion de la

mision y la visién de la organizacion.

Figura 5: Esquema de originacion de la idea de negocio

Cambios en
tendencias de
consumo

Reto
demografico

/ AGRIBER .
Necesidad a

cubrir

Fuente: Elaboracién propia

Parte de la propuesta de valor de Agriber a sus usuarios es la creacion de una verdadera
comunidad, unida a través del mundo rural, sus tradiciones, su naturaleza y sus productos.
Ademas de un simple marketplace que satisface una mera necesidad de consumo, Agriber
celebra la riqueza en calidad y diversidad de los alimentos espafioles y conciencia en el
consumo de productos ecolégicamente responsables. Asi pues, en dltima instancia,
Agriber pretende revitalizar el mundo rural en Espafia y actuar como un agente de cambio
social impulsando un modelo de consumo mas concienciado con el medio ambiente. Es
por ello que los productores constituyen para la organizacion un stakeholder prioritario y
al que se quiere apoyar. Serd imperativo, por lo tanto, conocer también las raices del
problema de la despoblacion rural y las consecuencias que tiene para los habitantes de

estas regiones, si se quiere abordar de una forma efectiva.
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2.1 La Espaiia Vaciada

El problema de la “Espafia Vaciada” hace referencia al progresivo proceso de
concentracion demografica en zonas metropolitanas y por todo lo largo de las zonas
costeras (Camarero, 2020). Los espafioles viven cada vez mds juntos. Si bien este
fendmeno demogréfico es una constante aplicable a escala global, en Espafia adquiere
una dimension exagerada: casi la mitad de la poblacidn total del pais habita en menos del
10 por ciento del territorio. De esta manera, lo que se estd experimentando es un fenémeno
de metropolitanizacion, con mas gente viviendo en menos lugares, dejando a la mayor
parte del interior del pais en un paramo abandonado (Camarero, 2020). De esta forma, el
problema se presenta en primera instancia como un problema demografico con
inevitables y graves consecuencias que se explorardn de forma mas detallada a

continuacion. Pero ;cudles han sido las causas de este desastre demografico?

En primer lugar, debemos partir de la premisa de que Espafia, de por si, no tiene unas
caracteristicas favorables que garanticen un equilibrio demografico. Bajo estandares
europeos, Espafia es un pais escasamente poblado. Siendo el tercer pais europeo en cuanto
a area (excluyendo a Rusia), es el séptimo en cuanto a poblacidn, resultando en una
densidad demografica de 93 habitantes por kilometro cuadrado (hab./km?). Esta cifra,
inferior a la media de la Unién Europea de 109 hab./km?, contrasta todavia mds si la
comparamos con paises homdlogos como Francia (119), Italia (206) o Alemania (240).
Esta inferioridad demogréfica por parte de Espafia es un hecho que se ha documentado
desde el siglo XVIII y las diferencias con respecto a sus vecinos no han hecho més que
aumentar (Bandrés & Azon, 2021). De esta forma, se parte de un territorio que de por si
ya esta relativamente vacio. Sin embargo, la baja densidad demogréfica no llega a explicar
totalmente la aglomeracion demografica que sufre el pais, puesto que la presencia de
pocas personas en un territorio no explica que estas se repartan de una forma tan poco

regular por toda su extension.

No se da el caso, en el interior de Espaifia, de tratarse de un territorio accidentado
geograficamente o con unas condiciones climatoldgicas adversas que impidan su
habitabilidad (Bandrés & Azoén, 2021), como si es el caso de otras zonas europeas con
densidades poblacionales mucho mas bajas, particularmente en los paises escandinavos.

El interior de Espafia tiene las mismas condiciones de habitabilidad que el interior de
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Francia, Italia o Alemania y, sin embargo, esta desertificacion demografica no se da con
la misma intensidad en estos paises. Mas bien, las causas son consecuencia de un gran
trasfondo histérico que ha ido dando forma a la realidad demogréfica que se vive hoy en

dia.

Desde el afio 1900, la poblacion espafiola se ha multiplicado por 2,5 hasta alcanzar los
aproximadamente 47 millones de habitantes en la actualidad. Este crecimiento
poblacional tan pronunciado, si bien favorecié a un aumento en la densidad demografica,
se produjo de forma no uniforme. La distribucion desigual del crecimiento poblacional
provocd que, especialmente en la segunda mitad del siglo XX, muchas dreas viesen
reducidas su poblacién drasticamente. Este reparto heterogéneo fue consecuencia, casi en
su plenitud, de un progresivo proceso de industrializacion. Tanto a lo largo de la franja
cantdbrica, con presencia de una creciente industria sidertrgica, como la industria textil
en Catalufia requerian una mano de obra mas numerosa, que provino mayormente del
interior, donde el sector agricola y ganadero quedé relegado a un segundo plano. Esta
tendencia continu6 agudizandose a medida que estas regiones periféricas adquirian un
creciente desarrollo econdmico y una mayor urbanizacion que trafa consigo, ademas del
creciente peso del sector servicios en la economia espafiola, que desplazaba todavia mas

mano de obra del sector primario hacia las grandes ciudades y el litoral (Camarero, 2020).

Actualmente, la Espafia Vaciada estd conformada por 23 provincias que cumplen
simultdneamente los criterios de contar con una tasa de crecimiento demografico negativa
y una densidad de poblacion inferior a la media nacional. El problema es de tal
envergadura que, en algunas zonas de Castilla y Ledén o Extremadura, la densidad
poblacional es en torno a 5 hab./km?, valor préximo al que se da en las zonas mds
despobladas del planeta, como en algunos desiertos. Y es que, en los municipios menores
de 500 habitantes, que conforman en torno al 28 por ciento del territorio y que antafio
suponian una red que ejercia como esqueleto cohesionador del mundo rural, actualmente
no se concentra ni siquiera el 2 por ciento de la poblacion. La despoblacion ha supuesto
la desapariciéon por completo de decenas de pueblos en un periodo inferior a 10 afios
(Greenpeace, 2021), y los que todavia sobreviven envejecen a un ritmo alarmante: de las
diez regiones de toda Europa con el porcentaje mds alto de mayores de 80 afos, la mitad

son espafiolas (Bandrés & Azén, 2021).
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Figura 6: Densidad de poblacion por provincias

Provincias de la Espana despoblada
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Fuente: Bandrés & Azon, 2021

Las consecuencias de esta movilidad interior, como se ha mencionado anteriormente, son
multiformes y principalmente de cardcter econdmico, social y medioambiental.
Abordando primeramente las consecuencias econOmicas, la alta heterogeneidad
poblacional a lo largo del territorio espafiol provoca inexorablemente disparidades entre

las distintas regiones en términos de produccién y creacion de empleo.

Las actividades agricolas y anexas a la agricultura nunca fueron sustituidas por el
desarrollo de otros sectores que pudiesen frenar el impacto de la destruccién de empleo
causada por la emigracion interna de la mano de obra a lo largo del siglo XX, en un
contexto temporal donde la actividad agricola suponia hasta el 50% de la actividad
econdmica en Espafia. De esta manera, si bien la tasa de crecimiento del valor afiadido
bruto (VAB) se mantuvo positiva en todas y cada una de las provincias espafiolas, este
crecimiento se producia de forma mucho mds lenta y tardia en algunas regiones. El
crecimiento medio anual acumulativo del VAB en Espaia desde 1950 hasta 2017, situado
en torno al 3,7%, no llegaba a tanto en determinadas provincias espafiolas (15 de ellas,
concretamente), cuyas cifras de crecimiento econdmico no alcanzaban el 3,2%. Si bien
a priori pueden parecer cifras muy similares, minimas diferencias porcentuales pueden

llegar a provocar disparidades abismales, y se calcula que, a lo largo de 67 afios, aquellas
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provincias espafiolas con tasas de crecimiento superiores o iguales a la media nacional
tardaron aproximadamente 16 afios menos en obtener el mismo crecimiento que las

rezagadas (Bandrés & Azoén, 2021).

Unido al desarrollo econdmico desigual entre las distintas regiones, otra de las nefastas
consecuencias econdmicas del despoblamiento de la Espafia rural es la destruccion de
empleos. No se puede llegar a comprender la magnitud de la anteriormente mencionada
progresiva pérdida de trabajos en el medio rural si no se cuantifica: Entre los afos 1950
y 2000, en las 23 provincias que conforman la Espafia Vaciada, la movilizacién de la
mano de obra agricola a otros sectores mejor remunerados result6 en la destruccion de
571.000 empleos. Para situar este dato en contexto, en las otras 27 provincias que
componen la geografia espafiola el balance se sald6 con una creacion neta de mas de cinco
millones de puestos de trabajo. Atin més, en la fase de relativo apaciguamiento de la fuga
de empleo y mayor estabilidad econdmica, a partir del afio 2000, si bien ambos grupos de
provincias obtuvieron tasas positivas de creacion de empleo, el crecimiento en la Espafia
Vaciada fue unicamente en torno al 7%, muy por debajo del 18% del restante conjunto

del pais (Bandrés & Azoén, 2021).

Habiendo analizado “a vista de pdjaro” los datos econdmicos de la despoblaciéon en
Espafia, una conclusion se hace evidente: el problema de la Espafia Vaciada nos deja dos
paises muy diferentes. En primer lugar, la Espafia que crece, que se desarrolla, que se
dinamiza, con una poblacion relativamente joven e inquieta y que atrae a gente e

inversion. En segundo lugar, la Espafia envejecida, solitaria y atrasada. Olvidada.

Si se hace una pequeiia reflexion y andlisis, se llega a la conclusion de que, al existir dos
Espafias diferentes, por extension, deben imperativamente existir dos clases de espafioles
diferentes. Y es que las devastadoras consecuencias econdmicas de la despoblacion
rebosan vertiéndose de forma idéntica en graves consecuencias sociales. Y, si bien estos
territorios se encuentran al margen de los grandes flujos, ello no quiere decir que sus
habitantes, pocos pero resilientes, no posean los mismos derechos civicos que el resto de
espafioles urbanos, y en definitiva, del resto de espafioles, residan donde residan
(Camarero, 2020). Surgen de esta forma espafioles de segunda clase, cuyos derechos de

residir donde realmente desean, de ser recipientes de servicios esenciales y de ser usuarios
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de infraestructuras decentes se ven atentados de forma sistemaética. Para la mayor parte

de ellos, la movilidad interna no supone una eleccion, sino una obligacion.

Un ejemplo de ello es la distancia que el ciudadano medio debe recorrer para acceder al
servicio local mas cercano, ya sean bibliotecas, guarderias o supermercados. Se calcula
que, de media, los habitantes de las zonas rurales tienen que recorrer 23 kildmetros para
acceder a los servicios sociales mas proximos, mientras que para aquellos urbanitas la
distancia se aproxima a los 2 km (Alloza & al., 2021). Teniendo en cuenta ademds, que
gran parte de la poblacién rural es anciana, con una libertad de movilidad més reducida,
estas diferencias se acentian todavia mds. Otro ejemplo de la ausencia de equidad
regional es la diferencia en el tiempo de acceso al hospital mas cercano. Mientras que en
la provincia de Avila el tiempo asciende a 48 minutos en coche de media, en Guipiizcoa
no supera los 13 minutos. Asimismo, el porcentaje de poblacién sin centro de salud en su
municipio en provincias de interior como Zamora (42,3%), Segovia (41,4%) o Toledo
(38,3%) superan con creces la media nacional de 11,9%. (Goerlich, Maudos & Moll4,
2021). Estas carencias infraestructurales se extienden a otros ambitos como las
telecomunicaciones, abastecimiento y saneamiento del agua, transporte o suministro de
energia, donde las diferencias entre el mundo rural y urbano todavia son patentes,
produciéndose una penalizaciéon al mundo rural en el acceso a los servicios bésicos que
resulta en una clara y peligrosa retroalimentacion que contribuye a su vez a provocar ain
mas despoblacion (Collantes & Pinilla, 2020). Este déficit infraestructural que presenta
la Espafia Vaciada incide enormemente en el bienestar y la calidad de vida de sus
pobladores, ya que es precisamente una buena red de servicios bdsicos, asi como su
acceso como se garantiza la vertebracion del mundo rural y la cohesion territorial,
garantizando asimismo la salvaguardia de los derechos civicos de sus residentes y su

libertad al no tener que depender de otras regiones.

Es importante mencionar, ademds, que las repercusiones sociales asociadas a la
despoblacion incluyen una pérdida de patrimonio cultural incalculable, de costumbres
ancestrales, artes populares y, en definitiva, del conjunto del acervo histérico y cultural a
lo largo de todo el pais, que ejerce como una fuerza cohesionadora, dificilmente
cuantificable (si bien gran parte del turismo rural reside en ella) pero indudablemente
esencial para la formacion de la identidad de un pueblo (Gonzédlez, 2019). Reducir las

desigualdades entre los habitantes del campo y ciudad y la conservacion del patrimonio

20



histérico-cultural se presenta por lo tanto como una cuestion ética, no uUnicamente

economica.

Finalmente, la despoblacion rural conlleva igualmente importantes repercusiones
medioambientales, mayormente consecuencia de la pérdida y abandono de la actividad
agraria. En un pais donde casi el 93% de la superficie corresponde a zonas rurales, no es
dificil imaginar la magnitud del impacto que puede tener a medio-largo plazo un

progresivo vaciamiento de estos territorios (Afan de Ribera, 2021).

La consecuencia medioambiental mas evidente raiz del abandono agrario es la pérdida de
biodiversidad. Espafia se presenta como uno de los paises europeos con mayor diversidad
bioldgica en cuanto a fauna y flora (Ministerio para la Transicion Ecoldgica y el Reto
Demogréfico, s.f), destacando sobre todo su agrobiodiversidad en cuanto a sus razas
ganaderas. Es un hecho constatado entre la comunidad académica que la agricultura es
fundamental para la conservacion y mejora de la biodiversidad. La gestion de los
agrosistemas de forma sostenible, unida a la transicion ecoldgica son fundamentales para
conservar el patrimonio agrario tan rico que existe. En paralelo, otros procesos de
degradacion de paisajes y de pérdida de biodiversidad causa de la decadencia agricola
incluyen la erosion del territorio, la desertificacion y el aumento del numero y la gravedad
de incendios forestales, lo que en conjunto supone una aceleracion del cambio climético,
a su vez con consecuencias muy peligrosas y reales para los moradores tanto del campo

como de la urbe (Afén de Ribera, 2021).

Una vez analizada la problematica desde estos tres puntos de vista, se llega a comprender
a grandes rasgos la importancia que adquiere el sector primario no solo para el desarrollo
del mundo rural, sino del conjunto del pais. Este sector actiia como eje pivotal sobre el
que se puede desarrollar una economia sostenible en el tiempo (Modelo de Desarrollo de
la Espafa Vaciada, 2021). Se hace imperativa, por lo tanto, la implantacién de un plan de
accion integrado que busque revitalizar la actividad agricola sostenible, pilar fundamental
del mundo rural, con el objetivo de fomentar el desarrollo econémico, reducir las

desigualdades sociales y conservar el patrimonio natural y cultural.
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Agriber pretende ser un catalizador de este cambio, actuando como un agente social maés,
que, en colaboracién con otras entidades y grupos de interés, lidere esta transicion

ecoldgica tan necesaria.

2.2 Nuevos habitos de consumo

Como se ha mencionado previamente, si bien el componente de responsabilidad social
constituye un pilar fundamental e indispensable a la hora de conformar la filosofia
corporativa de Agriber, una organizacion que pretenda ser viable econdmicamente debe
responder ante una necesidad real de la sociedad, por la que se estd dispuesto a pagar. Es
precisamente a través de la captura de valor por parte de los consumidores mediante la
cual se pueden alcanzar los objetivos de sostenibilidad y producir el impacto social que
se desea. De esta manera, la propuesta de valor de la start-up reside en ofrecer a los
consumidores finales una plataforma donde poder adquirir alimentos ecoldgicos de los
mejores proveedores espanoles, garantizando un producto fresco, saludable, local y de

calidad.

Esta propuesta de valor por parte de Agriber responde directamente a un progresivo
cambio en las preocupaciones y necesidades de los consumidores tras la pandemia del
COVID-19, que se traducen en el auge de ciertos habitos de consumo. Esta tendencia, si
bien ya venia produciéndose con anterioridad, ha sufrido un claro proceso de aceleracion.
Indudablemente, la grave alteracion de nuestros habitos de comportamiento a causa de la
pandemia ha sacudido en gran medida nuestro sistema de valores. Una mayor conciencia
con respecto al impacto social y medioambiental de nuestros patrones de consumo
actuales, unido a una creciente preocupacion por la salud en la poblacion, han sido una

de las consecuencias mds palpables derivadas de la crisis (EY-Parthenon, 2021).

El crecimiento de la venta online, ya profundamente asentada en el proceso actual de
digitalizacién de la economia, ha sido asimismo marcado, adquiriendo todavia un mayor
peso durante la crisis debido a la degradaciéon de la movilidad de los consumidores
provocada por el confinamiento. Efectivamente, Espafia fue el tercer pais del mundo
donde mads crecieron las ventas online durante la pandemia, aumentando en torno a un
35% (Webloyalty, 2022). Innegablemente, este canal de compraventa constituye un frente

prioritario y casi indispensable para las compaiifas a dia de hoy, siendo un modelo de
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negocio resiliente y adaptable ante situaciones de agitacion del status quo, como se pudo

comprobar a medida que evolucionaba la crisis.

Este replanteamiento en los valores de los consumidores espafioles derivado de la
pandemia ha alterado por consiguiente sus patrones de consumo, provocando que el
consumidor valore crecientemente determinadas caracteristicas de los productos. De esta
manera, factores que tradicionalmente han sido determinantes a la hora de la adquisicion,
como el precio, estdn compartiendo cada vez mds esta importancia con intangibles, como

la sostenibilidad, la ética, o la proximidad (EY-Parthenon, 2021).

Figura 7: Atributos de compra mas valorados por el consumidor post-pandemia en Espafia

¢Cémo han cambiado tus prioridades de compra después de la
pandemia?
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Fuente: EY-Parthenon, 2021

En el caso particular de la comida fresca, se observa una acentuacion de esta tendencia.
Atributos como lo saludable que es un producto, lo positivo que es para el medio ambiente
o su origen local constituyen una prioridad de compra que cuenta con cada vez mas peso

relativo y con valores proximos al factor precio, que continda siendo el atributo
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hegemonico a la hora de conformar la prioridad de compra, aunque en claro descenso

(EY-Parthenon, 2021).

Si este es el caso, es debido al gran impacto econdmico que provoco la crisis del COVID-
19 a nivel mundial. En el contexto europeo, Espafia fue uno de los paises que mas
sucumbid econdmicamente ante la crisis, con una caida del Producto Interior Bruto del
10,8% en 2020 (El Economista, 2021), muy por encima de la media de la Union Europea
del 6,1% (El Mundo, 2021). Esta contraccién del PIB afecté consecuentemente al nivel
de consumo privado y muchas familias y negocios se vieron obligadas a ahorrar y reducir
el consumo, lo que inevitablemente supuso que el precio fuese el gran protagonista con
respecto a la decision de compra. Es asimismo previsible que el periodo de inflacion
vivido actualmente, unido a la crisis energética y las consecuencias econdmicas derivadas
del conflicto entre Rusia y Ucrania esté ralentizando forzosamente este fendmeno de
cambio, dando como resultado un consumidor precavido ante la incertidumbre y que
todavia otorga un valor primordial al factor precio a la hora de consumir (Expansion,
2023), si bien por obligacién ante la contingencia econdémica y no por convicciones
personales. A medida que las variables macroecondmicas regresen progresivamente a su
cauce pre-pandemia y se reduzca el grado de agitacion politica y social, es de esperar que
este reajuste de prioridades sea aun mds pronunciado y la preponderancia del precio

disminuya apreciablemente (EY-Parthenon, 2021).

Si bien la influencia de la sostenibilidad a la hora de comprar estd en un claro ascenso, es
importante conocer ademds qué percepcion de este movimiento tienen los consumidores,

y si esta creciente concienciacion se traducird en un mayor gasto en este tipo de productos.

Respondiendo a la primera incdgnita, la evidencia recogida en nuestro entorno nos
conduce a concluir que el término sostenibilidad en Espafia tiende a asociarse
principalmente con la gestion de los ecosistemas, preservacion y proteccion de espacios
naturales y la lucha contra el cambio climdtico, mientras que otros aspectos como la
reduccién de las desigualdades, inversion en industria e innovacion o trabajo decente y
crecimiento econdmico no son percibidos como parte del movimiento sostenible. La
sostenibilidad se presenta por lo tanto como respuesta a un problema fundamentalmente

medioambiental.
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Atendiendo a la segunda cuestion, las evidencias apuntan a que la mayor concienciacion
sostenible por parte del publico si se traduce en un mayor gasto en este tipo de productos,
aunque ello conlleve abonar una prima. En efecto, unicamente un 34% de los
consumidores afirma que la asequibilidad serd el factor que tendrd en mayor
consideracion en el futuro, con una mayoria que afirma que otros aspectos como el planeta
(25%), 1a salud (19%) o la sociedad (10%) constituyen la prioridad. La reafirmacién de
esta tendencia se refuerza al observar en qué categorias estaran dispuestos a gastar los
espafioles una vez superada la crisis, siendo la categoria en la que esperan gastar mds las
actividades recreativas fuera de casa (49%), seguida de cerca de productos saludables
(34%) y productos sostenibles (31%) (EY-Parthenon, 2021). El afio 2022 ya ha mostrado
los primeros signos, percibiendo un aumento en la demanda de alimentos ecoldgicos de
un 18% con respecto al afio precedente y alcanzando un tamafio de mercado de alrededor

de 3.000 millones de euros (Unagras, 2022).

Contestar a esta cuestion es algo significativo, ya que indica que la sostenibilidad puede
ir estrechamente vinculada a la rentabilidad. Por lo tanto, conocer qué ambitos entran
dentro del imaginario que engloba a la sostenibilidad en Espafia es interesante desde un
punto de vista econdmico, ya sea para tratar de ampliar esta definicién a otros campos o
para poner un especial énfasis y centrar los esfuerzos en determinados puntos a la hora de

implementar acciones corporativas.
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Figura 8: Atributos de producto por los que se estd dispuesto a pagar una prima
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Fuente: EY-Parthenon, 2021

Por otra parte, la creciente preocupacion del consumidor espaiiol por el medioambiente,
en especial el cambio climético, ha tenido consecuencias evidentes y apreciables a la hora
de moldear sus habitos de consumo. Practicas como llevar bolsas de la compra
reutilizables, conservar el agua, la reutilizacion de los productos y envases tras su uso e
incluso conservar el uso de la energia son ampliamente mayoritarias entre la poblacion,
con una minoria que afirma que no las practica nunca o casi nunca (EY-Parthenon, 2021).
Sin embargo, hibitos como la compra de productos ecolégicos o comprar atendiendo al
impacto medioambiental de un producto no estdn extendidos a la misma envergadura. En
torno a un 35% de los consumidores espafioles declara que nunca o casi nunca practican

este tipo de habitos. Lejos de ser un dato negativo, el creciente peso de los movimientos
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sociales sugiere que existe un amplio campo de crecimiento con un gran potencial. Previo
al COVID, dnicamente el 5% de los encuestados afirmaba consumir de forma constante
productos sostenibles, mientras que hoy en dia el 40% consideran importante hacerlo

(EY-Parthenon, 2021).

Mas alla de hacer frente a una preocupacion de la sociedad, la sostenibilidad también
adquiere una dimensién positiva a la hora del consumo en forma de motivaciones
personales. El consumidor sostenible se enorgullece de invertir en la causa, considerando
que contribuye a generar un impacto positivo en su comunidad, en la sociedad y para las
generaciones venideras. Entre las motivaciones mds nombradas que impulsan la compra
sostenible se incluyen el favorecimiento de trabajos decentes y del crecimiento
econdmico (49%), la buena salud y bienestar ciudadano (31%) y acabar con el hambre

logrando una agricultura sostenible (20%) (EY-Parthenon, 2021).

El perfil del consumidor espafiol tras la pandemia se describe por lo tanto como mas
concienciado con el impacto social de sus adquisiciones. Esta concienciacion se extiende
a su vez a lo largo del proceso de compra, en su totalidad. Los consumidores otorgan cada
vez menos importancia a factores como el precio, la marca o la personalizacion, para
depositarla en la sostenibilidad, entendida como un efecto positivo de su adquisicion del

que no unicamente se benefician ellos mismos, sino la comunidad en su conjunto.

Ademas, es importante anotar que este sentimiento se encuentra presente en todas y cada
una de las etapas de la cadena de valor. Si un producto o servicio, por muy saludable y de
calidad que sea, ha seguido un proceso de produccion en el que alguno de los eslabones
no esta alineado con lo medioambiental o socialmente apropiado, mds de la mitad de los
consumidores no lo volverian a comprar (EY-Parthenon, 2021). Esto implica una mayor
transparencia por parte del sector privado, ante un publico que quiere estar mas y mejor

informado que nunca acerca de lo que compra (Morafio, 2021).

Una vez maés, las compafiias deben reconocer el rol de ellas mismas, pero también de los
consumidores, como agentes de cambio social. El consumidor actual no demanda a las
organizaciones que sean éticamente responsables y ejerzan un rol activo en el
mejoramiento de la sociedad, el consumidor actual lo exige, y como se ha demostrado,

penalizara a aquellas companias que no lo hagan.
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En consecuencia, tras analizar las tendencias de consumo que prevaleceran durante el
futuro mas préximo, se concluye que desde Agriber se estd ofreciendo un servicio util,
que responde desde distintas aristas y desde varios niveles a las preocupaciones,
motivaciones y valores que conforman el prisma de necesidades de la sociedad
contempordnea, en el que el acto de consumir constituye en si mismo una verdadera
declaracion de intenciones, y que esta crecientemente impregnado de una carga moral y
ética. Agriber reconoce la responsabilidad de la empresa privada de provocar un cambio

positivo en el mundo, ademads de ofrecer un claro valor anadido al cliente.

En conclusion, desde la filosofia corporativa de Agriber, que constituye los cimientos
sobre los que se construye su misién y vision, la actividad empresarial y la captura de
valor no pueden entenderse desvinculadas del tan elevado grado de concienciacion social
vigente. Esta filosofia reconoce la obsolescencia de la dicotomia entre rentabilidad y
sostenibilidad, y apuesta por abrazar la nueva ola de oportunidades, sobre todo tras
superar de una vez por todas los sintomas econdmicos provocados por las sucesivas crisis

y que contintian gobernando nuestra forma de consumir.

3. Analisis del entorno

Habiendo explorado las problematicas a resolver, fuentes de donde parte la creacion de
valor de Agriber, se procede a analizar el entorno en el que se va a operar. Este analisis
del entorno se fundamenta en tres vértices principales, que constituyen los factores mas
relevantes que afectan a la compaifiia a la hora de conformar su modelo de negocio y de

ejercer su actividad en el mercado: el sector, los competidores y el marco legislativo.

Si realizasemos una analogia igualando las companias a seres vivos, el modelo de negocio
podria corresponder con las caracteristicas anatomicas y fisioldgicas que conforman la
identidad de un ser vivo y que lo diferencian de los demads. En el reino animal, el hébitat
o entorno donde se desarrolla un ser vivo (sector) determina en gran medida sus
caracteristicas fisicas y psicoldgicas, a fin de proporcionarle mayores oportunidades para
sobrevivir a través de la presencia de una serie de ventajas competitivas frente al resto de
especies (competidores). Del mismo modo, las caracteristicas del entorno donde opera

una organizacion influirdn inevitablemente a la hora de configurar su modelo de negocio,
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y un analisis del contexto donde se va a desarrollar se presenta de obligado requerimiento
previo a la definicién del mismo, a fin de proporcionar a la empresa las caracteristicas
mas idoneas para prosperar. Comprender el marco de evolucion de la empresa (marco
legislativo) es fundamental para conocer qué aspectos suponen una ventaja 0 una
desventaja competitiva en el mercado y poder tomar decisiones corporativas con

conocimiento de causa, fundamentadas en hechos e informaciones objetivas.

No obstante, si bien es cierto que un analisis previo del entorno es un primer paso a tomar
a la hora de detallar el modelo de negocio de una empresa, esta suerte de seleccion natural
no es unilateral del entorno hacia la empresa, sino que ambas fuerzas se afectan e influyen
entre si, en un proceso de cardcter bilateral. Si lo que se busca es obtener una serie de
ventajas competitivas que diferencien a la compafifa dentro del mercado, la innovacion,
presentando cambios disruptivos en la industria que previamente no estuvieran presentes,

también es imperativa y alterara por ende el habitat empresarial.

3.1 Analisis del mercado agroalimentario ecolgico

3.1.1. Andlisis del mercado agroalimentario a nivel global

Analizando en primer lugar la situacién del mercado agroalimentario ecoldgico® a nivel
global, los ultimos datos sobre agricultura orgédnica alrededor del mundo nos presentan
un mercado en pleno auge. Tanto la superficie de produccion organica como el nimero
de productores y la venta de productos organicos han continuado su afianzado
crecimiento, alcanzando a finales del afio 2021 los mejores resultados hasta la fecha de

forma consecutiva y consolidando su desarrollo durante las tltimas décadas (FiBL,2023).

2A efectos del presente trabajo, el mercado agroalimentario se define como aquel mercado que incluye
“tanto los productos obtenidos del sector agrario y pesquero para consumo final (agricultura, ganaderia,
silvicultura y pesca) como los productos elaborados por la industria alimentaria (alimentacién y bebidas)”
(SCCS-UAH, s.f.). Se entiende, por lo tanto, al sector agroalimentario ecolégico como un mercado
particular dentro de la industria agroalimentaria, con idéntica definicidn, pero con la particularidad de que
dichos productos obtenidos y elaborados del sector primario cumplen la definicién de “alimento ecolégico”,

segtn aparece recogido al inicio del trabajo.
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Tabla 1: Evolucién del sector organico global

Total 2021 Cambio 2020-21 Cambio 2010-21
Superficie agricola 76 .4 +1,7% +108.,4%
orgdnica (millones
de hectéreas)
N° de productores 37 +4.9% +107.,7%
organicos
(millones)
Ventas de 124.8 +15,2% +111,5%
productos
orgénicos (millones
de USD)
Fuente: Elaboracién propia a partir de FiBL, 2022
Tabla 2: Reparto geografico del mercado organico global (2021)
Superficie agricola | N° de productores | Ventas de
organica organicos productos
organicos
Africa 3,5% 30,6% 0,0%°
Asia 8.5% 48,6 % 11,0%
Europa 23.4% 12,0% 43,7%
América Latina y 12,9% 7,6% 0,6%
Caribe
Norteamérica 4.6% 0,6% 43,2 %
Oceania 47,1 % 0,5% 1,5%
TOTAL 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de FiBL, 2022

La transicion agricola a la produccion ecoldgica constituye una constante aplicable a

escala global, con un crecimiento evidente, si bien esta transicion no adquiere el mismo

ritmo ni intensidad en todas las regiones del mundo por igual.

3 Datos de 2020.
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Nos encontramos ante un mercado muy segregado geograficamente a través de las
distintas etapas que conforman la cadena de suministro de la industria orgénica. En primer
lugar, la hegemonia en cuanto a la superficie agricola ecoldgica reside en paises de
grandes extensiones y muy baja densidad demografica, que cuentan con granjas
extensivas de pastos destinadas a la produccidon ganadera como es el caso de Australia o
Argentina. A continuacion, el mayor nimero de productores organicos se sitiia en paises
en desarrollo muy poblados donde el sector primario supone la principal fuente de mano
de obra. Este es el caso de paises asidticos y africanos, principalmente, como India,
Etiopia o Uganda. Finalmente, las ventas de alimentos orgéanicos se producen
mayormente en paises desarrollados, con un alto poder adquisitivo y grado de
concienciacion ecoldgica, por lo general paises del Centro y Norte de Europa y
Norteamérica, que registran los mayores indices de gasto per cépita en productos
organicos y destinan un mayor porcentaje de su superficie agricola a la produccion

ecoldgica.

Este analisis evidencia asimismo la contextualizacion con la que hay que interpretar los
datos. Frecuentemente, pafses protagonistas en términos absolutos adquieren escasa
relevancia en términos relativos, debido a la gran disparidad en extension geografica y
poblacion entre los paises, asi como de actitudes y situaciones econdmicas incluso dentro

del mismo continente.

Habiendo aclarado que la presencia de outliers de tal envergadura sesga inevitablemente
la interpretacion de los resultados, si estos se omiten del anélisis se puede concluir que
Europa constituye el mercado mds denso, completo y desarrollado a nivel mundial,
contando con paises punteros en cada una de las distintas etapas de la cadena de
suministro. Constituye casi la mitad de las ventas de alimentos ecoldgicos a nivel mundial
y cuenta con una produccién mucho mds diversificada, profesionalizada e industrializada
que el resto de los continentes. Analizar la situacién del sector ecolégico en Espafia con
respecto al mercado mundial seria, por tanto, poco representativo, y un anélisis dentro del
marco de la Union Europea se presenta como la alternativa dptima para comprender la

situacion de la industria.
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3.1.2. Andlisis del mercado agroalimentario ecolégico en Espaiia

El mercado agroalimentario ecoldgico espafiol estad, por una parte, sujeto a comunalidades
del sector ecoldgico a escala global y particularmente de la Union Europea, y por otro,

sujeto a realidades particulares presentes en el pais.

Tabla 3: Evolucién de la produccion ecolégica en Espana

Afios Produccion Ecolégica (millones | Valor de la produccion (millones
de toneladas) de euros)
2012 1,30 1.360
2015 1,75 1.619
2018 247 2.133
2019 2,60 2311
2020 3,05 2.675
(%) 2020/2019 17,31% 15,75%
(%) 2020/2012 134,62% 96,69%

Fuente: Elaboracién propia a partir de MAPA, 2021

Espafia se presenta como una de las principales potencias productivas del sector
agroalimentario ecoldgico. En términos absolutos, Espafa es la segunda potencia europea
por superficie agricola ecolégica por detras de Francia, y la séptima a nivel mundial
(FiBL, 2023). En 2021, la superficie ecoldgica certificada en Espana ascendi6 a 2,64
millones de hectareas, lo que supone un crecimiento del 8,19% con respecto al afio
anterior y méas de un 30% en los ultimos cinco afios (FiBL, 2023; MAPA,2021). También
supera la media europea del 9,6% de porcentaje de su superficie agricola utilizable (SAU)
destinada a la produccién ecoldgica situdndose en un 10,8%, aunque por debajo de paises
como Austria (26,5%), Suecia (20,2%) o Italia (16,7%). Ademas, Espaiia es el tercer pais
de Europa en nimero de productores ecoldgicos por detras de Italia y Francia (FiBL,

2023).

La produccion ecoldgica espafiola cuenta con un alto grado de diversificacion y
diferenciacién, ofreciendo un producto competitivo y de reconocido prestigio en el
mercado internacional. Es fundamentalmente vegetal (un 96% en volumen y un 78% en

valor de la totalidad de la produccién ecoldgica), con un gran abanico de productos
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derivado de la amplia variedad climética, entre los que destacan las patatas, los citricos,
hortalizas y frutas frescas, estas ultimas siendo los productos ecolégicos mas consumidos
en los hogares espafioles. La produccion animal la protagonizan la leche cruda, la carne
y los huevos. Es ademas en gran medida exportadora, con un 43,6% de la produccion
nacional destinada a suplir mercados extranjeros, donde los principales socios
comerciales son EE.UU. , Italia y Paises Bajos (MAPA, 2021). Nos encontramos ante un
sector nacional en pleno crecimiento, afio tras afio, tanto en produccién ecolégica como
en valor de la produccién, sumandose Espafia como un pais que apuesta crecientemente

por este tipo de alimentos.

Tabla 4: Tipificacion y estructura del sector ecoldgico en Espafia (2020)

2020 (en miles) 2019 (en miles) Variacion 2019-20
Operadores 53,30 49,92 6,83 %
Ecologicos Totales
(100%)
Operadores 44,49 41,84 6,33%
Agrarios (83,50%)
Agricolas 39,38 36,70 7.30%
Ganaderos 1,94 1,82 6.,59%
Mixtos 3,17 332 -4,52%
Operadores 5,56 523 6,33%
Industriales
(10,40%)
Comercializadores 3,08 285 8,07 %
(5,80%)
Mayoristas 1,92 1,75 9.71%
Minoristas y otros 0,57 0,60 -5,00%
Importadores 043 0,36 19.,44%
Exportadores 0,16 0,14 14,29%
Empleo Total 96,8 945 2.43%
Sectorial

Fuente: Elaboracién propia a partir de MAPA, 2021
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En cuanto a la estructura sectorial ecoldgica en Espafia, podria definirse como densa,
concentrada y con un alto grado de profesionalizacion y tecnificacion. La tabla muestra
que, en 2020, el sector contaba con 53.325 operadores ecoldgicos*, siendo la inmensa
mayoria operadores agrarios de produccion agricola. La concentracion geogréfica del
sector queda evidenciada por el hecho de que tinicamente tres Comunidades Auténomas
(Andalucia, Castilla la Mancha y Catalufia) concentran el 72,93% de la superficie
ecoldgica en Espafia y el 62,84% de los operadores agrarios presentes en el pais, mientras

que en otras regiones, el desarrollo de la industria ecoldgica es casi nula (MAPA, 2021).

Los principales canales de distribucion de estos productos contindan siendo la tienda
tradicional y los supermercados, con una persistente tendencia del consumidor por
comprar productos frescos de forma presencial. El e-commerce representa solamente el
2,6% del total de las ventas (MAPA, 2021). Ademas, en torno al 2,5% de los
consumidores compran los productos ecoldgicos directamente al productor (MAPA,

2020).

Tabla 5: Evolucién del consumo de productos ecoldgicos en Espaiia

Afios Gasto en productos Gasto en productos ecolégicos
ecoldgicos (millones de per cdpita (euros)
euros/afo)
2012 995 21,25
2015 1.510 32,51
2019 2.363 50,34
2020 2.528 5341
2021 2.752 58,15
(%) 2021/2020 8,86% 8,87%
(%) 2021/2012 176,58% 173,64%

Fuente: Elaboracién propia a partir de MAPA, 2021

Las ventas ecoldgicas en Espafia han seguido su curso ascendente hasta situarse en un

tamano de mercado de 2.752 millones de euros en 2021. Esta cifra lo sittia como el décimo

* Titulares de explotaciones y empresas dedicadas a la produccion, transformacién y comercializacion de

productos ecolégicos (MAPA, 2021).
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pais por cuota de mercado a nivel global y el séptimo en Europa, por debajo de paises
como Alemania (15,9 mil millones de euros), Francia (12,7) e Italia (3,9). Si bien la
importancia del sector ecoldgico en Espana a nivel global es notable, el consumo interno
de este tipo de productos es relativamente inferior, todavia, al de la media europea. El
gasto anual per cdpita en productos ecoldgicos en Espaiia, de 58,15€, contrasta con la
media europea de 65,7€, y todavia mas con la media de los paises de la Unién Europea
de 104 ,3€ (FiBL, 2023). Esta clasificacion la lideran sobre todo paises del Centro y Norte
de Europa, con economias muy desarrolladas que se traducen en altos poderes
adquisitivos y una mayor concienciacion por la economia sostenible, como es el caso de
Suiza (425 euros al afio), Dinamarca (384) o Austria (268). Incluso economias mds
similares a la espafiola, como la francesa (187) o la americana (146), superan ampliamente
el gasto espafiol, que crece a un ritmo ligeramente menor que en el resto del mundo (FiBL,
2023). Con todo ello, dicho crecimiento experimentado por parte del gasto ecoldgico
espafiol puede afirmarse importante y el peso de los productos ecolégicos en la cesta de
la compra continda su ascenso, llegando a suponer un 3,20% del consumo alimentario de

los hogares (MAPA, 2021).

Por tltimo, el perfil del consumidor ecolégico mas intensivo corresponde a un nivel
sociodemografico de clase alta o media-alta, de hogares formados por parejas adultas sin
hijos y retirados, con Baleares y Valencia a la cabeza de CC.AA. que consumen de forma
mas intensa. No obstante, el mayor consumo de este tipo de alimentos corresponde a la
clase baja con 17,6 kilos por persona, superando el promedio nacional. (MAPA, 2021).
El consumo ecoldgico en Espafia es, por ende y contrariamente a lo que se percibe, una
practica popular extendida a todos los niveles de la sociedad, y no reservada para

determinados perfiles sociodemogréficos.

35



Tabla 6: Situacidn relativa global del mercado ecoldgico espanol (2021)

Posicion | Pais Cuota de Posicion Pais Cuota de
mercado mercado
mundial mundial

1 EE.UU. 39% | 7 Suiza > 2%

2 Alemania 13% | 8 Reino Unido > 2%

3 Francia 10% | 9 Suecia > 2%

4 China 9% | 10 Espaiia > 2%

5 Canada 4%

6 Italia > 3%

Fuente: Elaboracién propia a partir de FiBL, 2021

El mercado espafiol se posiciona como uno de los referentes a nivel mundial. El papel de
la agricultura en la economia espafiola, unida a su gran extension, sélida red de operadores
y variedad climdtica lo convierten en una verdadera potencia productora ecoldgica. No
obstante, también deja entrever un punto débil en su retraso en el consumo interno de
productos ecoldgicos, con una gran cantidad de produccion que se exporta y un gasto per

capita lejano a paises comparables.

Se concluye que el mercado interno de consumo ecoldgico se ha desarrollado a un ritmo
destacablemente inferior al que se ha desarrollado la capacidad productiva, posiblemente
debido a una serie de factores econdmicos y sociales presentes en el pafs, resultando en
una descompensacion que, lejos de poseer un significado negativo, supone una
oportunidad de negocio que explotar. El producto ecoldgico espafiol es abundante, de
calidad y variado, y la inercia del mercado apunta a un mayor protagonismo de estos
alimentos en las cestas y las dietas de muchos espafioles, cada vez mds concienciados con

el consumo de proximidad y sostenible (EY-Parthenon, 2021; MAPA, 2021).
3.2 Analisis de competidores
Agriber, como plataforma de e-commerce de productos ecoldgicos, opera en un nicho de

mercado todavia infraexplotado. Se trata de un sector en el que perdura la prictica de

comprar alimentos frescos de manera presencial, en mercados o establecimientos
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especializados, hecho que puede darse debido a la ausencia de alternativas y de
transparencia para el consumidor (EY-Parthenon, 2012). Después de una fase previa de
investigacion, el equipo de Agriber ha identificado a tres competidores directos que
ofrecen un servicio similar al de Agriber. A continuacidn, se comparan atendiendo a las
principales propuestas de valor de Agriber, que mds adelante se exploran con detalle. Se
termina concluyendo que desde la empresa se esta ofreciendo un servicio unico y valioso

para el usuario, presentando cambios disruptivos en el mercado.

Figura 9: Diferenciacion en la propuesta de valor de Agriber
AGRIBER
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Herramienta CRM

Producto local (nacional) .

Relacién directa consumidor - productor

Delivery rapido
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Propuesta adquirida Propuesta Propuesta no adquirida
por completo parcialmente adquirida

Comunidad activa de usuarios

Y Y
X

Fuente: Elaboracién propia a partir de Crowdfarming, Freshis y Del Campo a tu mesa

3.3 Analisis del marco legislativo pertinente

Como se ha explicado a lo largo de este trabajo, la cuestion medioambiental supone uno
de los principales retos para la sociedad contemporanea en todo el mundo y el nivel de
concienciacion ciudadana se encuentra en mdaximos histéricos. El esfuerzo
retroalimentado en la promocion de este tipo de movimientos sociales por parte tanto de
actores sociales, politicos y econdmicos a todos los niveles de la sociedad, desde
gobiernos hasta organizaciones internacionales y empresas privadas, como del conjunto
de la sociedad civil ha provocado la formacion de una atmoésfera de cambio que motiva
la creacion de leyes, iniciativas y politicas destinadas a paliar las consecuencias negativas
que acarrea un desarrollo ciego y desenfrenado. De esta manera, se procede a analizar el
marco politico-legislativo que condiciona y condicionard el mercado ecoldgico en Espafa

y sus implicaciones directas.
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La Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible representa un compromiso por parte de la
comunidad internacional ante la degradacion de la realidad econdmica, social y
medioambiental. Este compromiso estratégico se cimentd tras la reunion de jefes de
estado y de gobierno en la sede de las Naciones Unidas en 2015 y pretende actuar como
punto de inflexion hacia un estilo de desarrollo con una mayor perspectiva de inclusion,
justicia social y sostenibilidad medioambiental. La Agenda 2030 se desarrolla en
diecisiete Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), que comprenden diversos campos
de actuacion, desde la salud y la lucha contra el hambre hasta la innovacién tecnoldgica

y las alianzas entre estados (United Nations Developement, s.f).

La Agenda, un compromiso a nivel global y de caracter mds general, actia como una
suerte de paraguas que ampara la implantacion de politicas mds concretas a nivel estatal
e interestatal. La Union Europea es uno de los actores internacionales mas ambiciosos y
activos en la construccion de un marco legislativo de caracter ecoldgico. En el caso de
Espafia, en calidad de miembro de la Union Europea, la iniciativa de mayor importancia
es el Pacto Verde Europeo adoptado por la Comision Europea a finales de 2019. Este
acuerdo sirve como orientacion para adaptar las politicas de la UE con el objetivo final
de reducir en al menos un 55% las emisiones de gases de efecto invernadero para 2030 y
convertir Europa en el primer continente climdticamente neutro para 2050. La
envergadura del Plan es de tal magnitud que se prevé que movilizard hasta un trillén de

euros a lo largo de una década (Comision Europea, s.f.).

Una de las iniciativas clave del Pacto Verde Europeo es la llamada Estrategia «De la
Granja a la Mesa», cuyo fin ultimo es el de transformar el sistema alimentario europeo
actual hacia un modelo sostenible. Ademads, cuenta con una serie de objetivos principales
que incluyen garantizar la seguridad alimentaria, reducir el desperdicio de alimentos y el

uso de plaguicidas y desarrollar la produccion ecoldgica (Consejo Europeo, s.f.).
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Figura 10: Objetivos de produccion ecoldgica en el marco de la Estrategia «De la Granja

a la Mesa»
RUYOR!
gé gé gé gé Reduccion en el uso de
A 50% plaguicidas de aqui a

s 2030

De la SAU destinada a la
25% agricultura ecoldgica de
aqui a 2030

Fuente: Elaboracién propia a partir de Consejo Europeo, s.f.

Para que todos los estados miembros puedan alcanzar el umbral de un 25% de produccion
agricola ecoldgica, la UE ha llevado a cabo un Plan de Accion para el Desarrollo de la
Produccion Ecolédgica sobre tres ejes: estimulo de la demanda y confianza de los
consumidores, estimulo y refuerzo de la cadena de suministro y por ultimo mejorar la

contribucion de la produccidn agricola a la sostenibilidad (Comisién Europea, s.f.).

Como se ha senalado anteriormente, el Pacto Verde Europeo y sus iniciativas orientan y
condicionan las politicas europeas en multitud de &mbitos. Los campos sobre los que tanto
la UE como los paises miembros tienen capacidad de regular se conocen como
competencias compartidas (Comision Europea, s.f.). Entre estas competencias
compartidas se encuentra la agricultura, que viene regida por la ultima Politica Agricola
Comun 2023-2027 (PAC) de la UE, adoptada a finales de 2021 y que entré en vigor el 1
de enero de 2023. Condicionada por la Estrategia «De la Granja a la Mesa», la PAC
contara con una financiacion total de 270.000 millones de euros destinados a encaminar
a la UE hacia un futuro mas ecoldgico, justo y competitivo, desarrollado en diez objetivos
principales que abarcan varios niveles de actuacion (biodiversidad, relevo generacional,
revitalizacion de areas rurales, renta justa para agricultores, etc.). Cada uno de los estados
miembros deberd aplicar la PAC atendiendo a las particularidades de su industria,

necesitando la aprobacion de la UE (Comision Europea, s.f.).
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En el caso de Espafia, su Plan Estratégico de aplicaciéon de la PAC 2023-2027 fue
aprobado en agosto de 2022, con una financiacion que asciende a 33.573 millones de
euros. El Plan Estratégico espanol pretende llegar al 20% de SAU ecoldgica para 2030,
en linea con el Pacto Verde Europeo. Para ello, se destinara financiacion a 1,2 millones
de hectdreas, ademds de financiar el apoyo a 58.000 negocios rurales y proporcionar
formacion a mas de 1 millén de personas para cerrar la brecha digital entre el campo y la

ciudad (MAPA, 2022).

La implementacién de politicas medioambientales y ecoldgicas y la extensa inversion
financiera por parte de la UE supone para el sector ecoldgico espafiol una atractiva
oportunidad, abriendo paso a un amplio espacio de desarrollo, crecimiento e innovacion
que desde Agriber se considera que puede, y debe ser aprovechado, reconociendo
asimismo los principales retos y dificultades en el pais: su debilidad en el consumo interno
y la gran desigualdad en el desarrollo ecoldgico entre las regiones. No obstante, la postura
de la Unién Europea es tajante: debemos cambiar la forma en la que vivimos, la
sostenibilidad esta para quedarse y Europa pretende ser pionera en la transicion a un
futuro més limpio, justo y responsable. Agriber debe aprovechar este clima de transicion,
que no es una promesa futura sino una realidad presente, y abordar con optimismo lo que

todo indica que serd un escenario prometedor.

4. Modelo de negocio
Habiendo expuesto las problemadticas a resolver y analizado el entorno donde se va a
operar, esta parte del trabajo viene a explicar el modelo de negocio de Agriber siguiendo
la metodologia presentada. De esta manera, en el presente apartado se detalla la manera
en que la empresa crea, ofrece y captura valor.

4.1 Descripcion de la empresa
Agriber es un marketplace digital de doble acceso a través de una plataforma mediante la

cual agricultores y consumidores se ponen en contacto para comprar y vender toda clase

de productos alimentarios ecoldgicos producidos en Espafia.
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- Es un marketplace, ya que Agriber es un espacio donde vendedores y
compradores se juntan para comerciar. Ejerce de intermediario entre el
productor ecolégico o vendedor (granjero) y el consumidor final o comprador
(particulares, empresas, etc). No cuenta con inventario, sino que se ofrece el
inventario de otros al usuario y se facilita la transaccion (Kesterbaum, 2017).

- Es digital ya que no cuenta con una localizacion fisica, sino que se accede a €l
a través de una plataforma virtual.

- Los productos que se compran y venden son unicamente alimentos de

produccion ecoldgica que hayan sido producidos en Espafia.

Figura 11: Logo de Agriber
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Fuente: Elaboracién propia

4.2 Mision, vision y valores

La misidn, vision y valores actian como los cimientos de la empresa, sobre los que se
construird todo lo demds y que la orientan a la hora de actuar, creando cultura (Rey, 2011).
Agriber considera que es de vital importancia centrar su base en las personas. En especial,
en los principales stakeholders, los productores y los consumidores. Es por ello por lo

que se tienen presentes en todos y cada uno de los niveles de la organizacion.
Misién: La razén de existir, el propdsito de la empresa y el faro que guia todo lo demas.

Cada una de las decisiones corporativas que se lleven a cabo desde Agriber deben estar

en consonancia con ella:
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Alimentar la transicidn ecoldgica en Espafia para hacer de ella un lugar mejor para todos

Visién: Hacia donde se dirige la empresa. Qué quiere a medio y largo plazo:

Ser la opcion de confianza que ponga en contacto a los espafioles con los mejores

alimentos de los mejores productores

Valores corporativos: Son los principios por los que se rige la actividad empresarial y que

determinan el enfoque con que la empresa aborda las distintas situaciones:

e Sostenibilidad: En Agriber se lleva la sostenibilidad como bandera. En cada una
de las acciones corporativas se debe dar ejemplo de empresa concienciada con el
medioambiente y buscar reducir al maximo el impacto ecoldgico a la hora de
desarrollar nuestra actividad. Solo si se tiene presente la sostenibilidad en todo
momento se podra producir un cambio real en el modelo de consumo y produccion
actual.

e Calidad: Desde Agriber se quiere demostrar que apostar por la sostenibilidad no
implica sacrificar la calidad. Se quiere ofrecer al cliente un producto fresco,
sabroso y saludable que cumpla a la perfeccién con las exigencias de los
consumidores.

e Comunidad: Agriber pretende ir mds alld de ser un marketplace, construyendo
una verdadera comunidad donde granjeros y consumidores celebren la variedad,
calidad y riqueza de los productos espafioles y que ponga en valor el estilo de vida

rural en nuestro pais.
4.3 Business Model Canvas
Como se ha detallado previamente en la metodologia de trabajo, el Business Model
Canvas es una herramienta de andlisis de modelo de negocio que comprende nueve

bloques. A su vez, estos bloques se agrupan en tres caracteristicas que deben cumplir

simultdneamente todos los modelos de negocio (Comillas Emprende, s.f.):
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1. ;Laempresa es deseable? — Analizando la propuesta de valor, la relacion con los
clientes, los canales y el segmento de mercado se comprueba si el modelo de
negocio crea un valor que los clientes demandan.

2. (La empresa es factible? — Se procede a analizar asociaciones, actividades y
recursos clave que posibilitan el funcionamiento de la empresa mas alla de la
imaginacion.

3. (Laempresa es viable? — La estructura de costes y las fuentes de ingresos ofrecen

una imagen de la viabilidad econdmica y real de la idea.

4.3.1. Propuesta de valor

El andlisis de la propuesta de valor de Agriber se realiza mediante un Value Proposition
Canvas, herramienta que centra su andlisis en el cliente y en el producto (Osterwalder &
al, 2014). Concretamente, esta herramienta ayuda a comprender como se estd
proponiendo valor desde la empresa ante los llamados pains (problemas que los clientes
se encuentran al realizar una actividad) y gains (beneficios que los clientes esperan
obtener al realizar una actividad) de los clientes, definiendo qué caracteristicas del

producto o servicio responden ante ellos.

Agriber cuenta con dos tipos de clientes principales, los productores y los consumidores,
con pains y gains muy diferentes, ante los que las caracteristicas de la plataforma

responden de forma distinta.

Por tltimo, es importante recalcar que, ademds de las funcionalidades internas que ofrece
la plataforma, donde reside en gran parte la propuesta de valor, la redefinicion del
tradicional modelo de cadena valor del sector agroalimentario que propone Agriber
constituye en si misma una propuesta de valor, permitiendo ofrecer un servicio mas

sostenible y competitivo.
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Figura 12: Value Proposition Canvas de productores
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Figura 13: Value Proposition Canvas de consumidores
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Figura 14: Modelo actual de cadena de valor del sector agroalimentario (superior) y el

propuesto por Agriber (inferior)

Biotecnologia Agricultura Cooperativas Red de distribucion Supermercados Valoracién
y Biociencia 1 I
Ganaderia Comerciantes minorista Comerciantea de la experiencia
Nanotecnologia
Silvicultura Asoclaciones Red de distribucion al por mayor Etiqueta inteligente
Productos y soluciones de senvicios Restaurantes Redes sociales
de sanidad vegetal Pescay Exportadores alimentarios
acuicultura
Hoteles Blogs
Fertilizantes Redes de ]
Maquinaria agricola exportacion recintos
Maquinaria agricola y utensilios
y utensilios Colegios
Hidroponica
Alimento animal Hospitales
Salud animal Centros
de asistencia
Reduccién Mayores
de CO2 margenes
ligado al para
transporte productores
h %
@ Transporte -----cececanananan. P>

Fuente: Elaboracién propia a partir de PwC

4.3.2. Segmentacion de clientes

Agrupar y definir correctamente quienes son los clientes de Agriber es un paso
indispensable para llevar a cabo acciones corporativas adecuadas a sus caracteristicas y
conseguir en ultima instancia maximizar su satisfaccion, proporcionando el mayor valor

posible a cada uno (Osterwalder & Pigneur, 2010).

La naturaleza de marketplace de Agriber como plataforma de doble acceso que habilita
el contacto entre productores ecoldgicos y los consumidores finales provoca que la
primera gran distincion entre clientes sea precisamente esa. Por una parte, los productores
ecoldgicos se encuentran presentes en la plataforma ofreciendo sus alimentos. De la
misma manera, los consumidores acceden a la plataforma para comprar estos alimentos
directamente del productor, con la plataforma ejerciendo de espacio digital donde esta
interaccion tiene lugar y facilitando y gestionando la transaccion. Ambos son, por ende,

usuarios de pago de la plataforma y por lo tanto clientes de Agriber.

Partiendo de la base de que se tiene en cuenta un cliente nacional, a su vez, es importante

distinguir los distintos tipos de clientes, cuyas caracteristicas y frecuencia de consumo
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varian entre si y que implicaran diferentes modelos de monetizacion. Se diferencian en
primer lugar los clientes particulares (en su mayoria hogares), que a su vez pueden ser
consumidores ocasionales o frecuentes. Se calcula que en torno a un 50% de los hogares
espafioles son consumidores ecoldgicos (Arévalo, Garcia & Riidiger, 2019). Ante la
ausencia de estudios actuales, de ellos, el equipo de Agriber ha estimado que un 70% son
ocasionales (frecuencia de consumo inferior a 4 veces al mes (Orti, 2019)). Finalmente,
distinguimos los consumidores no particulares, principalmente el canal HORECA?, con
un peso escaso en el consumo ecoldgico (en torno a un 2-3% del total) (MAPA, 2020),

aunque su participacion en el consumo de alimentos ecoldgicos estd en crecimiento.

Figura 15: Segmentacion de clientes de Agriber

Tamaiio de Captura de Propuesta de
Tipo de Cliente Descripcién P
P P mercado valor valor
Titulares de explotaciones y _ Canal alternativo de venta
Productor nacional ecolégico empresas a la produccion = 45.000 productores N/A con mayores margenes y

de alimentos ecolégicos

ecoldgicos en Espafia

herramienta de gestion CRM

Particulares Hogares espafioles con una =~ 6.5 mill d LR Canal de compra
B frecuencia de consumo ecolégico RED LS D transaccion + 2€ de gastos di P I
ocasionales inferior a 4 veces/mes hogares de envio por cada compra irectamente al
productor de comida
ecolégica, nacional y
Consumidor - de calidad con servicio
f Hogares esparioles con una ~ i
nacional de F;amcmatres frecuencia de consumo ecoldgico = 2,7 millones de de entrega a domicilio
: recuentes superior a 4 veces/mes hogares ipcié
alimentos o 9 :’A::_::::f 15 ;;szcé:za Méxima transparencia
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ecolégicos transaccién + 25€/afo sin y penenenqa auna
. 4 comunidad
Hoteles, restaurantes y cafeterias pagar gastos de envio
HORECA que compran regularmente a =N/A

proveedores ecolégicos

Fuente: Elaboracion propia a partir de INE y MAPA

4.3.3. Relacion con los clientes

La relacion con los clientes presenta para Agriber un enfoque prioritario. La compaiia
sigue un modelo CRM (Customer Relationship Management) en su gestion de las
relaciones con sus clientes de forma mds integrada y mejorando todas las interacciones
que apoyan el negocio (Salesforce, s.f.). La recopilacién de informacién a través del Big

Data constituye un pilar obligatorio para ofrecer un servicio personalizado al usuario.

Por parte de los productores, seguirdn un proceso de monitorizaciéon y seguimiento donde

podrédn comprobar el estado de su negocio y donde recibirdn reportes mensuales con

® Hoteles, restaurantes y cafeterfas
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prondsticos de ventas, recomendaciones de mejora de métricas, productos y servicios,
etc., obteniendo una valiosa fuente de informaciéon mediate el software de gestion

integrado en la plataforma.

Por parte de los consumidores, recibiran sugerencias de productos, asi como ofertas y
promociones acorde a su historial de compra y preferencias personales. Una vez mds, se

brinda un servicio a medida con la intencion de fidelizar al usuario.

Ademas, la compafiia valora enormemente la comunicacion y estd convencida de que una
atencion agil, cercana y personalizada es el ingrediente fundamental para una relacion

positiva con el cliente, garantizando nuevamente su fidelizacion.

El elemento clave en asegurar esta relacion es la plataforma de doble acceso para
productores y consumidores, que, con distintas funcionalidades para cada uno, permite

un trato mucho mas especializado dependiendo del tipo de perfil.

Por una parte, tanto los perfiles de productores como de consumidores contardn con un
chat semi-automatizado dentro de la plataforma exclusivo para ellos. De esta manera,
pueden depositar sus sugerencias, consultas, quejas o cualquier otra cuestion de forma
rapida, minimizando confusiones, lo que facilita la rapidez en la respuesta. Este chat
supone un canal de comunicacion interno y bilateral entre el perfil y la empresa. De esta
manera, inicialmente un chatbot recogera informacion acerca de la naturaleza de la
consulta, que posteriormente se trasladard al equipo de Agriber para atenderla

personalmente de forma cercana, comoda y sencilla.

Agriber cuenta ademds con un servicio telefénico de atencidén al cliente accesible en su
desde la plataforma, proporcionando otra alternativa de comunicacion tanto a usuarios

como no usuarios de la plataforma.

Por ultimo, una de las funcionalidades para los usuarios de la plataforma es el Espacio
Agriber, una seccion de newsletter de publicaciones digitales con articulos de interés,
blogs de opinidn, charlas de discusiéon y otros muchos contenidos relacionados con la

industria alimentaria y el mundo rural. Desde Agriber se quiere ofrecer un espacio de
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comunicacion y de encuentro entre sus clientes que celebre la calidad y la variedad del

producto ecoldgico espaiiol y crear un sentimiento de pertenencia a una comunidad.

Figura 16: Prototipo de newsletter de Agriber

AGRIBER T PRODUCTOS AGRICULTORES, ESPACIO AGRIBER CONTACTO @
augp v v Y
- =
Mi cesta
Newsletter

’v‘ Suscribete y recibe tu newsletter semanal ‘

éPor qué es mas beneficioso tomarse la naranja en vez de hacerse un zumo?

[ Jorge Grau Soriano ] i 24 de agosto de 2023 @ [3 ] E)
| > ] L 3 < | B | |

El zumo de naranja es para muchos un imprescindible todas las mafianas antes
de iniciar sus quehaceres diarios. Asimismo, son muchas las leyendas que hay
sobre dicha bebida: desde que cura resacas imposibles, hasta que mejora tu
rendimiento académico......

LEER MAS ...

P

Fuente: Elaboracién propia

4.34. Canales

Una vez habiendo definido la propuesta de valor para cada uno de los segmentos de
clientes de la empresa, se determina la forma en cémo este valor va a llegar a ellos, es
decir, qué canales va a poner la compafifa a su disposicion para entregar el valor

(Osterwalder & Pigneur, 2010).

La estructura de canales de Agriber se fundamenta en tres vertientes: la plataforma digital,

la promocion de la plataforma y el servicio de delivery:

Primeramente, la plataforma digital actiia como canal principal para la entrega de valor
de Agriber. A través de ella, los productores exponen su cosecha en su perfil, y los
consumidores acceden a la oferta de producto pudiendo comprobar sus caracteristicas. La
plataforma habilita un canal de comunicacién directo entre ambos, que, unido a la
informacion detallada de cada uno de los productores y sus métodos de produccion,

permiten solucionar el problema del desconocimiento y la falta de transparencia a la hora
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de la compra de alimentos. De esta manera, el consumidor conoce en todo momento de
donde viene su comida, como ha sido producida y a qué productor se la estd comprando,
ademas de saber qué parte del precio que va a pagar por el producto le corresponde al

productor. Por ultimo, la plataforma también gestiona la transaccién del pedido.

El segundo pilar de la entrega de valor de Agriber corresponde al servicio de transporte
de los pedidos desde el agricultor hasta el consumidor final. En este caso la compafiia va
a subcontratar a una empresa especializada para que se encargue de la funcion de logistica
y distribucion, externalizando el know-how y los recursos necesarios a la hora de la
gestion de los envios. Reconociendo los importantes retos logisticos que supone la
distribucion directa de los pedidos, desde Agriber se lleva a cabo el méximo esfuerzo por
reducir al minimo la huella de carbono el impacto medioambiental asociado a cada

compra.

Finalmente, se llevard a cabo una importante campana de promocion y marketing de la
plataforma, para dar a conocer a la empresa y llegar al maximo nimero de personas
posible. Las redes sociales (Facebook, Instagram, TikTok, LinkedIn...) constituyen para
Agriber un primer frente de accion para inducir progresivamente la difusién boca a boca
y aprovechar el efecto novedad, a través de publicaciones periddicas en estas plataformas.
Serd también fundamental una promocién in situ en multitud de mercados, ferias y
eventos relacionados con la industria alimentaria y el emprendimiento en el sector
foodtech, donde la presencia de potenciales stakeholders supone un atractivo evidente

para la compaiiia.
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Figura 17: Canales de distribucion de Agriber
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misién y visién afiadido por nuevo usuario)

Fuente: Elaboracién propia

4.3.5. Socios clave

El presente apartado del modelo Canvas expone las alianzas estratégicas debe llevar a
cabo la empresa para ejecutar el modelo de negocio complementando sus capacidades

(Osterwalder & Pigneur, 2010).

Proveedores

Los proveedores proporcionan los inputs que desde Agriber se transforman para crear y

ofrecer un valor anadido.

El primer socio clave que Agriber debe establecer es un desarrollador y programador de
software para la configuracion y mantenimiento de la plataforma digital integrada. La
experiencia, creatividad y la calidad del trabajo son tres requisitos con los que debe contar
este proveedor, ya que la plataforma actia como columna vertebral del modelo de

negocio.
En segundo lugar, los productores son para Agriber socios clave que aseguran la oferta

de productos en la plataforma y los méximos estandares de calidad alimentarios para los

consumidores y a los que se quiere beneficiar ofreciendo una alternativa a la actual cadena
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de valor del sector agroalimentario. Se busca la calidad, y no la cantidad, y una estrecha

colaboracidn con ellos es necesaria para el sustento del modelo de negocio.

Finalmente, la empresa logistica de distribucion subcontratada que lleve a cabo la funcion
de entrega a domicilio debe contar con la suficiente red logistica para llegar al maximo
nimero de consumidores posible, asi como ser una alternativa minimamente

contaminante.

Socios estratégicos

Algunas de las alianzas estratégicas que puede establecer Agriber para compartir y
adquirir conocimientos, experiencias, recursos y una mayor Vvisibilidad incluyen
colaboraciones pagadas con influencers y real-fooders® para promocionar la start-up en

redes sociales a un publico en pleno auge (citar).

Es interesante desde un punto de vista estratégico la alianza con aplicaciones moviles y
soluciones de empaquetado ecoldgico. Entre las posibles colaboraciones se encuentran:

Apps de consumo responsable: Buscan acabar con el desperdicio de alimentos. A

partir de una seleccion una serie de ingredientes proponen una serie de recetas saludables

y adaptables a diferentes tipos de dietas. Ejemplo: Ekilu, Love your Leftovers.

Soluciones de empaquetado ecoldgico: Start-ups de innovacién de materiales
ofrecen alternativas a los envases tradicionales, desde bio-pldsticos hasta derivados de

algas marinas. Ejemplo: Notpla, Retif

Grupos de interés

Existen numerosos grupos de interés con los que Agriber debe mantener relaciones
asociativas 'y fructuosas. Desde asociaciones de productores, organizaciones
medioambientales, ONG, ferias, publicaciones, eventos... hasta administraciones
publicas, Agriber debe ejercer un rol activo dentro del lobby ecoldgico a nivel nacional y

europeo y mantener un contacto cercano con otros players dentro de la industria.

& Se considera Real Food a todos aquellos alimentos que no han sido industrialmente procesados o cuyo
procesamiento no ha interferido en sus cualidades naturales ni empeorado la calidad de su composicion
(Iberdrola, s.f.).
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Figura 18: Ejemplo de posible ecosistema Agriber
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Fuente: Elaboracién propia

4.3.6. Actividades clave

Las actividades clave de Agriber son aquellas que la compaiia debe realizar para crear y

entregar el valor (Osterwalder & Pigneur, 2010). En el caso de Agriber, las actividades

clave son cuatro.

1.

Configuracion de la plataforma digital y la herramienta de Customer Relationship
Management: Al actuar como columna vertebral del modelo de negocio y sobre
la que se construye la posterior creacion de valor, desde Agriber se tiene claro que
la plataforma debe cumplir con tres caracteristicas. Debe ser intuitiva para el
usuario, independientemente de sus caracteristicas demograficas (edad, nivel
socioecondmico, destreza tecnoldgica), por lo que la sencillez y claridad es
esencial. Debe ser atractiva, con un disefio moderno y visualmente agradable, con
perfiles cuidados y homogéneos y con amplio contenido multimedia (videos y
fotos de los productores y sus procesos de produccion) que transmita confianza y
transparencia. Finalmente, debe ser interactiva, a través de los mencionados
canales de comunicacién entre usuarios y productores y la funciéon de Espacio

Agriber.
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Figura 19: Prototipo de plataforma digital Agriber
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Fuente: Elaboracién propia

2. Seleccion de los productores: Los productores presentes en la plataforma son
seleccionados por Agriber atendiendo a unos criterios previamente definidos:
control y calidad del producto, artes de cultivo aplicadas, tamafio de explotacion,
localizacidn, etc. Cada productor que aplique a través de la plataforma debera
superar una evaluacion por parte del equipo de Agriber y actualizar regularmente
su perfil con contenido. De esta forma se asegura la calidad y el prestigio de la
oferta, incrementado la creacion de valor.

3. Campafia de marketing: Como se ha mencionado previamente, la compaiiia debe
impulsar una campana de promocion a través de diferentes frentes. Esta actividad
adquiere especial relevancia durante la etapa de comienzo de la empresa, donde
se pretende provocar un efecto de red, aumentando el valor afiadido de la
plataforma a medida en la que aumenta el nimero de usuarios (mayor variedad de
productores y productos, acceso a un mayor nimero de regiones, aumento en las
interacciones, etc).

4. Subcontratacion de la logistica y distribucion: Gran parte de la entrega de valor
de Agriber a sus clientes es el servicio de entrega de los pedidos. Debido a la
complejidad e intensidad en recursos de esta funcion, Agriber subcontratard este

servicio a una empresa de soluciones logisticas que cuenta con la experiencia y el
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know-how en esta etapa de la cadena de valor, lo que supone un ahorro de recursos

para Agriber.

4.3.7. Recursos clave

De acuerdo con la metodologia Business Model Canvas, el médulo de recursos clave
incluye aquellos recursos fisicos e intangibles, propios y adquiridos que la compaiia

necesita para desempefiar su actividad (Osterwalder & Pigneur, 2010).

De nuevo, la plataforma digital integrada, con su herramienta CRM supone el recurso
principal, constituyendo los cimientos sobre los que se construye el resto del modelo de
negocio. El software CRM, herramienta que permite la monitorizacion y seguimiento a
productores y consumidores, proporciona una valiosa base de datos sobre la que se
fundamentaran recomendaciones a usuarios y acciones corporativas, actuando como otro

recurso diferenciador y fundamental a la hora de crear valor.

Anadiendo a los recursos fisicos de los que dispone Agriber, la compafiia cuenta con una
inversién inicial que impulsard el proyecto hacia su primera etapa. Los recursos
econdmicos, inevitablemente, son un requisito para la construccion de la estructura de

creacion de valor.

Figura 20: Inversion inicial del proyecto

Min Mean Max
Plataforma 25.000,00 €  35.000,00 € 45.000,00 €
Equipos de oficina 3.500,00 € 4.500,00 € 5.500,00 €
Inversion inicial 28.500,00 €  39.500,00 € 50.500,00 €

20.000,00 € Préstamos 3F a largo plazo
30.000,00 € Capital social

Fuente: Elaboracién propia

La inversion inicial asciende en torno a unos 40.000 euros, destinados a la contratacion
de un desarrollador de software que construya la plataforma digital integrada y configure

el software CRM y a la compra de equipos de trabajo (ordenadores, teléfono fijo,
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programas de PC, mobiliario etc.). Una de las ventajas del modelo marketplace reside en
que no requiere una inversion de capital inicial intensiva, ya que no se dispone de

existencias y los costes estructurales son minimos.

Esta inversion inicial se desglosa en 20.000 euros, aportados por préstamos de family,
friends & fools (3F) a largo plazo, y 30.000 euros aportados por los fundadores para
constituir el capital social de la empresa (aportacion de 6.000 euros por miembro) que

provienen de ahorros personales.

La propiedad intelectual de Agriber también constituye un recurso intangible clave a
futuro, cuando el logo y marca adquiera un sello de diferenciacién propio que aporte en

si mismo valor.

El dltimo recurso clave corresponde con el capital humano. El equipo de Agriber es
multidisciplinar, joven, y con espiritu emprendedor. La pasion por ser catalizadores de
un profundo cambio social, a la vez que se ayuda a resolver un grave problema nacional
supone un recurso intangible que aporta a la idea de negocio un factor humano
fundamental a nivel de compromiso, dedicacion e innovacion. A la hora de la contratacion
a futuro de personal adicional, se hard especial énfasis en que cada uno de los integrantes
cumplan esta serie de valores. Los perfiles variados y capacidades complementarias de

cada uno de los integrantes contribuyen al éxito de la compaiiia.

Figura 21: Capital humano de Agriber en la actualidad

Jorge Grau Soriano Alberto Garcia Blanco Mario Ambrona Diaz Rafael Gonzalez Senac Luis del Cuvillo Cervera
BBA & International BBA & Analytics Student BBA & International BBA & International BBA & International
Relations Student Relations Student Relations Student Relations Student

Fuente: Elaboracién propia
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4.3.8. Estructura de ingresos y costes

La estructura de ingresos y costes contesta a la pregunta de como la compaiiia monetiza
su actividad y en ultima instancia es capaz de capturar el valor creado y entregado. Esta

creacion y entrega de valor supone a su vez un coste para la compaifiia.

La monetizacién de la creacion y la entrega de valor de Agriber sigue dos tipos de
modelos: el modelo normal o free estd disefiado para un perfil de consumidor ocasional,
que realice menos de cuatro pedidos al mes. Este modelo reporta a Agriber el 10% del
importe de cada transaccion (el 90% restante corresponde al productor) mas 2 euros de
gastos de envio por cada compra, independientemente del importe. El modelo de
suscripcion premium, en cambio, esta diseflado para consumidores mds frecuentes, que
pagan una suscripcion de 25 euros al afio y a los que no se les cobra gastos de envio,
recibiendo Agriber un idéntico 10% por cada transaccion. Las proyecciones financieras
estiman un aumento continuado del nimero de clientes premium durante los cuatro
primeros afios, asi como del nimero de productores presentes en la plataforma. Por el
momento, los productores no deberan abonar ningun tipo de suscripcion, ya que desde el
comienzo se pretende crear una red consolidada de productores, aumentando el valor

afiadido de la plataforma.

57



Figura 22: Drivers de ingresos de Agriber’

ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
Nimero de idores inicial 20.000 25.000 33.750 48.938 75.853
Ocasionales 80,0% 77,5% 75,0% 72,5% 70,0%
Frecuentes 10,0% 12,5% 15,0% 17,5% 20,0%
Restauracion 10,0% 10,0% 10,0% 10,0% 10,0%
Ratio de crecimiento de usuarios 25% 35% 45% 55% 65%
Porcentaje en modelo premium 20% 23% 25% 28% 30%
Porcentaje en modelo free 80% 7% 75% 72% 70%
Suscripcién anual premium 20 20 20 25 25
Comisién extra por envio 20€ 20€ 20€ 20€ 20€
Nimero medio de veces que compra id 8.4 8,625 8,85 9,075 93
Ocasionales 3 3 3 3 3
Frecuentes 12 12 12 12 12
Restauracion 48 48 48 48 48
Ticket medio de compra (por vez y idor) 36,0 € 36,9 € 378€ 38,6 € 395€
Ocasionales 30€ 30€ 30€ 30€ 30€
Frecuentes 45 € 45 € 45 € 45 € 45 €
Restauracion 75 € 80 € 85€ 90 € 95 €
Ingresos por compras 604.800,00 € 795.117,19 € 1.127.54531 € 1.715.366,43 € 2.786.464,55 €
Ingresos por suscripcién/trayectos 348.800,00 € 444.562,50 € 616.781,25 € 975.960,56 € 1.556.506,13 €
Total ingresos 953.600,00 € 1.239.679,69 € 1.744.326,56 € 2.691.326,99 € 4.342.970,67 €
ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
Nuamero de productores iniciales 70 88 109 137 171
Ratio de crecimiento de productores 25% 25% 25% 25% 25%
Comisién por venta 10,0% 10,0% 10,0% 10,0% 10,0%

Fuente: Elaboracién propia

Por otro lado, los principales drivers de coste corresponden a los gastos de transporte y
distribucion de los productos, asi como de las campafas de marketing y publicidad que
constituyen uno de los principales canales de Agriber para llegar a los clientes. La
creacion y mantenimiento de la plataforma digital, asi como de los salarios de los

miembros y por ultimo los embalajes ecoldgicos para cada pedido son otros de los

generadores de coste de la compaiia.

7 Proyecciones financieras a partir de estimaciones basadas en métricas de competidores.
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Figura 23: Drivers de gastos de Agriber®

Plataforma online 18.672,10 € 2375409 € 32.521,25€ 47.216,83 € 7399434 €
Mantenimiento plataforma 3.240,00 € 3.564,00 € 392040 € 392040 € 392040 €
Alojamiento servidor 150,00 € 150,00 € 200,00 € 200,00 € 200,00 €
Dominio online 10,00 € 10,00 € 10,00 € 10,00 € 10,00 €
Certificado SSL 150,00 € 150,00 € 200,00 € 200,00 € 200,00 €
Pasarela de pago online 15.122,10 € 19.880,09 € 28.190,85 € 42.886,43 € 69.663,94 €

Sueldos y Salarios 120.000,00 € 158.400,00 € 203.280,00 € 319.440,00 € 421.660,80 €
Numero empleados 5 6 7 10 12
Salario medio 24.000,00 € 26.400,00 € 29.040,00 € 31.94400 € 3513840 €

Marketing y Publicidad 118.464,00 € 152.901,56 € 17741953 € 203.848,01 € 32572280 €
Porcentaje sobre ingresos 12% 12% 10% 7,50% 7,50%

Transportes 504.000,00 € 646.875,00 € 896.062,50 € 1.332.323 44 € 2.116.302,19 €
Precio por kg 0,60 € 0,60 € 0,60 € 0,60 € 0,60 €
Media kg por pedido 5 5 5 5 5

Mantenimiento Equipos 225,00 € 270,00 € 32400 € 388,80 € 466,56 €

Compras equipos y supplies 0,00 € 861,11 € 1.025,89 € 1.22220 € 1.456,08 €

Alquiler oficina - € - € - € 24.000,00 € 24.000,00 €

Licencias, seguros y fees 38.100,00 € 50.292,00 € 64.541 40 € 101.42220€ 133.877,30 €
Seguridad social 38.100,00 € 50.292,00 € 64.541,40 € 101.42220 € 133.877,30 €

Embalajes ecolégicos 84.000,00 € 107.812,50 € 14934375 € 22205391 € 352.717,03 €
Precio por pedido 0,50 € 0,50 € 0,50 € 0,50 € 0,50 €

Depreciaciones -7.900,00 € -8.072,22 € -8.277,40 € -8.521,84 € -8.813,06 €
Inmovilizado Intangible -7.000,00 € -7.000,00 € -7.000,00 € -7.000,00 € -7.000,00 €
Inmovilizado material -900,00 € -1.072,22 € -1.277,40 € -1.521,84 € -1.813,06 €

Intereses de deuda 764,2 764,2 764,2 764,2 764,2
Deuda lp 20.000,00 € 20.000,00 € 20.000,00 € 20.000,00 € 20.000,00 €
% sobre deuda Ip 3,82% 3,82% 3,82% 3,82% 3,82%
Deuda cp - € - € - € - € - €
% sobre deuda cp 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Impuestos

25%

25%

25%

25%

25%

Fuente: Elaboracién propia

Las proyecciones financieras realizadas de ingresos y gastos ofrecen un escenario

econdmicamente viable y demuestran una clara rentabilidad.

& Proyecciones financieras a partir de estimaciones basadas en métricas de competidores.
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Figura 24: Proyeccion de pérdidas y ganancias de Agriber

Ventas
Compras de embalajes
Mantenimiento Plataforma
Marketing y Publicidad
Seguridad Social
Sueldos y salarios
Transportes
Reparaciones y conservacion
Primas de Seguros
Alquileres y canones
EBITDA
Amortizacion de inmovilizado
EBIT
Intereses
EBT

Impuestos
NI (Beneficio neto)

Fuente: Elaboracién propia

Afio 0

953.600 €
-84.000 €
-18.672 €
-114.432 €
-38.100 €
-120.000 €
-504.000 €
-225€
-38.100 €
0€

36.071 €
-7.900 €
28.171 €
-764 €
27.407 €
-6.852 €
20.555€

Afio 1
1.239.680 €
-107.813 €
-23.754 €
-148.762 €
-50.292 €
-158.400 €
-646.875 €
-270 €
-50.292 €
0€
53223 €
-8.072 €
45.150 €
-764 €
44386 €
-11.097 €
33.290 €
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Afio 2
1.744327 €
-149.344 €
-32.521€
-174.433 €
-64.541 €
-203.280 €
-896.063 €
-324 €
-64.541 €
0€
159.280 €
-8.277€
151.002 €
-764 €
150.238 €
-37.560 €
112.679 €

Afo 3
2.691.327€
-222.054 €
-47.217€
-201.850 €
-101.422 €
-319.440 €
-1.332.323 €
-389 €
-101.422 €
-24.000 €
341.210€
-8.522 €
332.688 €
-764 €
331.924 €
-82.981 €
248.943 €

Afio 4
4342971 €
-352.717 €
-73.994 €
-325.723 €
-133.877 €
-421.661 €
-2.116.302 €
-467 €
-133.877 €
-24.000 €
760.352 €
-8.813 €
751.539 €
-764 €
750.775 €
-187.694 €
563.081 €



Model Canvas de Agriber
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Comillas Emprende
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4.4 Analisis DAFO

A modo de conclusién del presente capitulo, se procede a estudiar la empresa aplicando
el marco de analisis estratégico DAFO. Esta herramienta de anélisis, que por sus siglas
significa Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades, tiene en cuenta tanto la
esfera interna de la compaiiia como los factores externos que le afectan (Kotler, 2011).
Supone una forma completa y efectiva de cerrar el bloque ya que relaciona de forma muy
esquematizada la totalidad del andlisis previo del trabajo. Por una parte, las caracteristicas
del entorno que suponen una amenaza a combatir y una oportunidad a aprovechar y, por
otra, las caracteristicas internas de la compafifa que suponen una debilidad que mejorar y

una fortaleza que mantener.

Agriber corresponde a un perfil de compaiia con una clara oportunidad de negocio. El
crecimiento tan pronunciado del consumo ecoldgico y del sector en su conjunto, unido a
la conciencia social por la sostenibilidad, que ha originado un marco regulatorio muy
favorable y un ecosistema prdspero es un diagndstico muy positivo, si bien todavia
resisten algunas précticas y desconocimiento de este tipo de productos entre los
consumidores. Se concluye, por consiguiente, que el entorno externo es eminentemente

favorable.

En cuanto a la evaluacion del modelo de negocio, Agriber cuenta con indudables retos en
los que trabajar. Mayormente, la cuestion logistica supone un reto de gran envergadura
en términos de alcance a los consumidores, tiempos de entrega y sostenibilidad 360°. Sin
embargo, las fortalezas con las que cuenta el modelo, principalmente su herramienta de
gestion CRM que asesora a los productores y su transparencia en cada una de las etapas
de la cadena de valor corresponden un activo especialmente valioso y una gran propuesta

de valor para los usuarios.

Es por todo ello que la deseabilidad, factibilidad y viabilidad del proyecto es clara.
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Figura 26: Anélisis DAFO de Agriber

Debilidades Amenazas
* Incapacidad de » Preferencia de compra
transporte in-house presencial (productos
» Alta dependencia frescos)
de proveedores * Inflacion
» Solo presente en * Presenciade
determinadas zonas competidores
* Brechadigital en * Regulaciones estrictas
productores D A de etiquetado ecoldgico
¢ Desconocimiento del
publico
Fortalezas Oportunidades
+ Diferenciacion F O » Mercado en pleno
* Productos de calidad auge (gastoy

y nacionales
* Herramienta CRM
* Sentimiento de
comunidad

produccion)

» Valoracién de la
sostenibilidad

* Marco regulatorio
favorable

Fuente: Elaboracién propia
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Funcion de ventas: logistica y distribucion

Habiendo desarrollado el modelo de negocio de Agriber mediante la metodologia
Business Model Canvas, se ha ido explicando cada uno de los nueve mddulos que lo
conforman, formando una imagen general y completa de la compafiia. El presente
apartado profundiza en la funcion logistica y de distribucion de Agriber, detallando sus
principales implicaciones, innegables complicaciones y posibles soluciones, para que

Agriber pueda proporcionar a sus clientes un verdadero servicio “de la granja a la mesa”.

La logistica es un campo multidisciplinario que incluye el conjunto de actividades
relacionadas con la planificacion, implementacion y control del flujo de bienes, servicios
y recursos desde su origen hasta su destino, con el objetivo de satisfacer las necesidades
del cliente de manera eficiente y rentable (Christopher, 2016). En Agriber, esta definicion
se materializa en el camino que siguen los alimentos ecoldgicos desde que salen del

productor hasta que llegan a cada uno de los consumidores finales.
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Como se ha mencionado previamente a lo largo del presente trabajo, en ultima instancia,

la logistica supone para Agriber un desafio por varios motivos:

En primer lugar, los alimentos ecoldgicos son una mercancia que implica mayores
dificultades desde un punto de vista logistico. La mayoria no son almacenables, son
perecederos y deben mantener unas caracteristicas de frescura que los convierten en una
mercancia voldtil, lo que significa que su calidad disminuye cuanto mas tarde en llegar al
consumidor. Se debe proporcionar un servicio rapido de entrega al consumidor, que a
priori esta repartido por toda la Peninsula Ibérica, entrafiando una serie de dificultades

evidentes.

En segundo lugar, el servicio de delivery de los alimentos orgdnicos a los consumidores
supone una parte integral del modelo de negocio de Agriber, actuando como uno de los
pilares fundamentales de entrega de valor al cliente. En paralelo, uno de los valores de la
compaiiia es su compromiso con la sostenibilidad en cada una de las etapas de la cadena
de suministro y en cada una de las acciones corporativas (lo que en Agriber se llama
Sostenibilidad 360°). Se entra de esta manera en una suerte de conflicto ya que el

transporte de mercancias es de por si contaminante.

El reto logistico de Agriber se presenta en ofrecer un servicio rapido a un cliente repartido

por todo el pais, asegurando la sostenibilidad en el proceso.

Ante este desafio, Agriber apuesta por la logistica verde comprometiéndose a reducir al
minimo su huella de carbono en la logistica, siendo medioambientalmente responsable en

sus decisiones corporativas y utilizando los recursos de forma mds eficiente.

5.3. Modelo de logistica y distribucion de Agriber

De esta forma, el modelo de distribuciéon de Agriber se construye con la idea de reducir
al maximo el tiempo que pasa el alimento desde que se recolecta hasta que llega al
consumidor. Desde Agriber se prevé una gran mayoria de pedidos en flujo tenso (menos
de 24 horas), por lo que se ha buscado acortar los intermediarios, manteniendo la calidad

del producto y servicio ofrecido y asegurando la sostenibilidad en el proceso:
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1. El agricultor recolecta su producto a mediodia y en unas horas lo transporta a un
hub regional

2. Enel hub,la empresa de distribucion recibe, empaqueta y prepara los pedidos por
la tarde para su envio

3. La empresa de distribucion envia los pedidos para que el cliente lo reciba por la

mafiana del dia siguiente.

El hub logistico actia como un centro de conexion y plataforma de gestion de mercancias,
ejerciendo como plataforma nexo donde se retdnen las mercancias de los productores de
la misma zona para posteriormente ser enviadas. Ademads, se estéd estudiando la opcion de
utilizar hubs urbanos o dark stores, un tipo de pequefos almacenes situados en el centro
de las ciudades y que pueden ser una alternativa necesaria ante las dificultades que entrafa
el envio de dltima milla’. El uso de estos espacios, una prictica cada vez mds comun en
modelos de negocio de e-commerce, permite una mayor capacidad de adaptarse y de
actuar ante crecientes restricciones de trafico en el centro de las ciudades. Esta alternativa
seria mds ecoldgica, al implementarse vehiculos mds ligeros y manejables como

furgonetas y bicicletas (SEUR, 2019).

Debido a que la demanda de productos orgéanicos se concentrara previsiblemente en las
grandes ciudades, y atendiendo a la dificultad logistica que conlleva entregar un producto
fresco en un tiempo reducido, se ha decidido que, en un comienzo, Agriber tinicamente

vaya a operar en determinados cddigos postales.

9 Es el tramo final de la cadena logistica, el trayecto desde el dltimo punto de distribucién hasta el
receptor final de la mercancia (SEUR, 2019).
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Figura 27: Modelo de logistica y distribucion de Agriber

Camiones salen de
camino a las

El consumidor
recibe el pedido

- I )

" " " |
A
Mercancia es La empresa de ! !
transportada por el distribucion gestiona, * , ’
productor a su empaqueta y prepara S - L
correspondiente hub los pedidos L= -
logistico regional [

En los casos en que sea necesario, las
mercancias pueden transportarse a hubs
urbanos para facilitar la labor del envio
de dltima milla

Fuente: Elaboracién propia

5.2 Eleccion de la empresa de distribucion

La primera decision corporativa que toma Agriber es la de subcontratar la logistica y
distribucién a una empresa de transporte especializada. Esta decision se fundamenta en
una serie de ventajas que residen en la posesion de la experiencia, conocimiento, recursos
y tecnologia por parte de la empresa subcontratada, lo que permite a Agriber reducir
riesgos, minimizar costas, optimizar los recursos y, en definitiva, mejorar la calidad del

servicio ofrecido.

A raiz de esta decision, Agriber deberd tomar otra, que corresponde a qué empresa de
logistica y distribucion subcontrata para realizar el servicio de delivery. Partiendo de la
base de que se pretende contratar una empresa de distribucion hortofruticola espafiola que
opere en la totalidad del ambito nacional. Esto es debido a que el transporte de alimentos
frescos (principalmente hortalizas y frutas) necesita unas condiciones de transporte muy
particulares, que aseguren una temperatura adecuada para su conservacion. Dicho esto, la

eleccion se basard en tres aspectos principales:
- Sostenibilidad: La empresa subcontratada debe estar alineada con los valores

de Agriber, esforzandose activamente por ser una compafiia mas verde y

reduciendo su huella de carbono.
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- Funcionalidad: Aumentan el valor afiadido del transporte. Tracking de
pedidos, localizaciéon por GPS, optimizador de rutas, etc, son algunas de las
funcionalidades que permiten reducir riesgos y garantizar la salvaguarda de
las mercancias.

- Cobertura: La compatfiia debe operar a lo largo de la geografia nacional y debe
contar con una gran capilaridad, es decir, hubs en regiones estratégicas que
permitan administrar los pedidos de multiples productores de la zona y reducir

costes y distancias de envio.

Las tres alternativas que se presentan corresponden a algunas de las mayores empresas de
logistica y distribucidn hortofruticola en Espafia: PrimaFrio, ESP Solutions y ElI Mosca.
A continuacién, se procede a analizar cada una atendiendo a los criterios previamente

definidos y a la toma de decision final.

- PrimaFrio: Dispone de una flota de 2.700 vehiculos con amplias
funcionalidades (control de emisiones, temperatura y live tracking del pedido)
que aseguran el mantenimiento de la cadena de frio y la trazabilidad del
pedido. Compafifa profundamente involucrada en la sostenibilidad (6
compaifiia logistica con mejor rating ESG en el mundo y adherida a la iniciativa
internacional “Lean & Green” por una logistica verde), con una flota renovada
y eléctrica. Cuenta con cuatro bases logisticas propias ubicadas por toda
Espafia (Barcelona, Huelva, Bilbao y Murcia), destacan por ser la empresa
referencia en el transporte de berries (frambuesas, ardindanos, moras y fresas)

(Primafrio, s.f).

- ESP Solutions: Empresa de distribucién que cuenta con una flota de camiones
de doble piso, lo que permite transportar mercancias de mayor tamafio y
ahorrar viajes. Los vehiculos cuentan con regulacion y control
multitemperatura (diferentes temperaturas para diferentes alimentos) vy
geolocalizacion en tiempo real. Cuenta con siete sedes en Espafia (Murcia,
Valencia, Madrid, Barcelona, Rioja, Jaén y Almeria). Ha adquirido
recientemente una flota de 300 vehiculos propulsados por gas natural licuado,

una alternativa mas sostenible al método convencional (ESP Solutions, s.f.).
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- El Mosca: Esta compafifa ofrece cobertura nacional desde sus delegaciones
ubicadas en puntos estratégicos (Murcia, Alicante, Valencia, Madrid y
Barcelona). Cuenta con una flota de 1.700 vehiculos modernos equipados con
transporte frigorifico multitemperatura y seguimiento de mercancias GPS.
Ademas de todo esto, destaca su red TXT, que permite una modalidad de carga
fraccionada para los envios de menor volumen. Este transporte de carga
parcial consolida varios lotes de mercancias de diferentes clientes para
completar la totalidad de la capacidad de un camion, lo que implica un ahorro
de costes al compartir el espacio durante el traslado de los productos.
Finalmente, en servicio de transporte nacional, E1 Mosca ofrece un servicio
puerta a puerta, de manera que entrega la mercancia en la misma puerta del

cliente en cada caso (El Mosca, s.f.).

Figura 28: Comparador de empresas de distribucion hortofruticola

JPrimoFrio é; %SP EL MOSCA

Sostenibilidad Yokk Yook o0 0% ¢
Funcionalidades ) ' ©.¢ )'e O Yk %
Cobertura Yok v Yokok e ® ¢
Diferenciacion Puntera en términos Red logistica mas Posibilidad de
de sostenibilidad y extensa que carga compartida
la que ofrece mas ofrece mayor y servicio puerta a
control y seguridad capilaridad puerta

en la mercancia

Fuente: Elaboracién propia a partir de PrimaFrio, ESP Solutions y El Mosca

Tras un analisis general de estas tres compaifiias, desde Agriber se considera que El Mosca
constituye la mejor opcion para realizar el servicio de delivery por diversos factores. Si

bien no cuenta con la flota menos contaminante del sector, el hecho de que ofrezca
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servicios de carga compartida y de entrega puerta a puerta supone un valor afiadido que
implica un importante ahorro de costes y a la larga, de emision de contaminacién. Sobre
todo al comienzo, los tickets medios y los pedidos no serdn tan numerosos como para
requerir un servicio de carga completa, es decir, como para llenar un camién completo de
pedidos, por lo que esta alternativa se adapta al modelo de negocio de Agriber a la
perfeccion. Otro de los factores que decantan la balanza a favor de esta compaiia es el
nivel tan amplio de cobertura que ofrece. Y es que cuenta con delegaciones situadas en
puntos de un gran valor estratégico. Por una parte, cuenta con hubs regionales en zonas
con alta produccion ecoldgica (Murcia, Comunidad Valenciana y Catalufia), lo que
significa que los productores no se veran obligados a desplazarse muchos kildmetros para
entregar sus productos. Por otra parte, cuenta con hubs urbanos en Madrid, Barcelona y
Valencia que permiten una mayor adaptabilidad a la hora de realizar el envio de ultima

milla, garantizando que el producto llega a tiempo y en las mejores condiciones.

Se pondra en marcha por consiguiente un proyecto piloto de distribucion en estas tres

urbes. Si el modelo tiene éxito, la compania prevé ampliar el servicio a otras regiones.

6. Conclusiones

El presente trabajo tiene como propdsito principal el desarrollo de un plan de negocio de
la start-up Agriber, un marketplace de e-commerce que ofrece un espacio donde
productores ecoldgicos espafioles venden sus productos a los consumidores finales en un

modelo alternativo “de la granja a la mesa”.

Para la consecucion del objetivo final, se establecieron al inicio del trabajo una serie de
objetivos secundarios que actuaran como nexo conector del mismo y permitieran una
comprension mds profunda de la cuestion. Se concluye el trabajo contestando

directamente a estos objetivos secundarios condensando las ideas mas destacadas.

1. Identificar los problemas que sufre la Espaiia Vaciada.

El problema de la Espafa Vaciada hace referencia a un proceso de concentracion
demografica en el litoral y en las grandes ciudades que provoca la despoblacion de la gran

mayoria del territorio del interior. Este fendmeno de despoblacién se debe en gran medida
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a un proceso histdrico de industrializacién y urbanizacion, que ha desplazado la mano de
obra del sector agricola y ganadero del interior a las zonas metropolitanas y costeras. Las
consecuencias de este desafio demografico son graves y multiformes. En términos
econdmicos, la falta de poblaciéon limita el desarrollo econdmico y empresarial,
retroalimentando peligrosamente el envejecimiento y desalentando la inversion y el
empleo. El retraso econdmico trae inequivocamente consigo la desigualdad social en la
recepcidn de servicios bdsicos, evidenciando una grave falta de equidad regional. Por
ultimo, las consecuencias del abandono del mundo rural suponen una pérdida cultural y

de biodiversidad incalculable.

2. Identificar los cambios en las tendencias de consumo en Espaia.

La pandemia del COVID-19 ha acelerado un cambio en los valores y patrones de
consumo de los espafioles. Los consumidores se preocupan cada vez mds por la
sostenibilidad, la ética y la proximidad de los productos, y valoran cada vez menos el
precio como factor determinante en su decision de compra. En el caso de 1a comida fresca,
se acentia esta tendencia y se priorizan atributos como la salud, el impacto
medioambiental y el origen local. La venta online ha crecido de manera significativa
durante la pandemia, convirtiéndose en un canal de compraventa indispensable para las
compafiias. Aunque el factor precio sigue siendo importante, se espera que a medida que
las variables macroecondmicas se estabilicen, los consumidores continien valorando

cada vez mas los intangibles asociados a los productos que adquieren.

3. Conocer el estado actual de la industria agroalimentaria ecolbgica en

Espana

La industria agroalimentaria ecoldgica en Espafia se encuentra en un estado de
crecimiento sostenido y consolidacion. Espafa se presenta como una de las principales
potencias productivas del sector agroalimentario ecolégico a nivel mundial y europeo,
destacando su alto grado de diversificacion y diferenciacion en productos vegetales y
animales. Ademas, Espafia es el tercer pais de Europa en nimero de productores
ecoldgicos y cuenta con un sector concentrado en tres Comunidades Autonomas. Los
canales de distribucién principales siguen siendo la tienda tradicional y los

supermercados, con un bajo porcentaje de ventas a través de e-commerce y compras
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directas al productor. El consumo interno de productos ecolégicos en Espafia es inferior
al de la media europea, aunque se observa una creciente apuesta por este tipo de

alimentos.

4. Analizar la viabilidad, necesidad y rentabilidad del plan de negocio

desarrollado.

La viabilidad, necesidad y rentabilidad del plan de negocio de Agriber se ha analizado a
través de la herramienta Business Model Canvas, Siguiendo detalladamente cada uno de
los nueve mdédulos que lo conforman, se ha concluido que el servicio propuesto por
Agriber crea valor al proporcionar, por una parte, a los productores, un canal adicional de
venta que les aporta mayor visibilidad, con herramientas para mejorar su productividad y
obteniendo mayores margenes, y a los consumidores un canal de compra de productos
saludables y de calidad directamente del agricultor, asegurando la transparencia y
sostenibilidad a lo largo del proceso de compra. La compaiiia entrega este valor a través
de su plataforma con software CRM que permite una relacion mas personalizada con el
cliente, de una activa campaifia de marketing y publicidad estableciendo alianzas clave
con los players mas influyentes de la industria y a través de su delivery, subcontratado a
una empresa especializada optimizando el coste y el tiempo de envio para asegurar la
calidad del producto y la comodidad del servicio. Finalmente, la compafiia captura este
valor a través de distintos contratacion de distintos planes moldeados atendiendo a las
necesidades de cada segmento de clientes. A través de una serie de proyecciones
financieras se ha concluido que el proyecto es econdmicamente viable y, mas alla, ofrece

una atractiva rentabilidad.

5. Profundizar en la funcion de ventas del Plan de Negocio, en particular de

la funcion logistica y de transporte de los productos a los usuarios.

La funciodn logistica y de distribucion de Agriber es fundamental en el modelo de negocio
de la empresa, ya que la entrega de los alimentos ecoldgicos desde la granja al cliente
final es un desafio debido a la naturaleza perecedera de los productos y la necesidad de
un servicio rapido de entrega en toda la Peninsula Ibérica. Agriber busca ofrecer un
servicio rapido, mantener la calidad del producto y asegurar la sostenibilidad en el

proceso. Para ello, apuesta por la logistica verde, reduciendo al méximo el tiempo que
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pasa el alimento desde que se recolecta hasta que llega al cliente. EI modelo de
distribucién se basa en la reduccién de intermediarios, el uso de hubs regionales y
urbanos, y la utilizacion de vehiculos mds ligeros y manejables. De esta manera, Agriber
busca garantizar la satisfaccion del cliente al proporcionar un servicio de entrega rapido
y eficiente, al mismo tiempo que cumple con su compromiso de sostenibilidad en todas

las etapas de la cadena de suministro.
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