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JAIME SANCHEZ TAMARGO

RESUMEN

Este trabajo plantea como objetivo principal la realizacién de un diagndstico estratégico
de una empresa tradicional cantabra del sector de la pasteleria y la bolleria que, pese a
la mejora en las perspectivas generales del conjunto del sector a nivel nacional (volumen
de fabricacion, volumen de facturacion, etc.) estaba sufriendo un ligero estancamiento
de su modelo de negocio. Para su desarrollo se ha llevado a cabo, en primer lugar, un
diagnostico de la evolucién del sector a nivel regional en la Ultima década a partir de la
informacion proporcionada por SABI (Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos).
Posteriormente se ha proporcionado una revision de las diversas herramientas
existentes para el analisis de modelos de negocio a fin de identificar aquella herramienta
que mejor encaja con las caracteristicas de la empresa analizada en el caso de estudio.
En dltimo lugar se ha procedido a realizar una reflexién critica del modelo de negocio
actual de la empresa analizada, mediante el uso de “El Lienzo Canvas” planteandose
como ejes centrales de actuacién la renovacion de la imagen corporativa, una politica
activa de marketing en redes sociales, asi como la ampliacion de su mercado objetivo y
un cambio conceptual en la forma de ofrecer el servicio. En sintesis, con las medidas
propuestas se pretende que la empresa se adapte a las nuevas tendencias y exigencias
del mercado al tiempo que incrementa su competitividad y gana cuota de mercado en
Su sector.

ABSTRACT

The main objective of this dissertation is to carry out a strategic diagnosis of a traditional
company in the pastry and bakery sector, which despite the improvement in the general
outlook for the sector as a whole at national level (manufacturing volume, turnover, etc.)
was suffering a slight standstill of its business model. For its development has been
carried out, first, a diagnosis of the evolution of the sector at regional level in the last
decade from the information provided by SABI (Sistema de Andlisis de Balances
Ibéricos). Then, a review of the various existing tools for the analysis of business models
has been provided in order to identify the one that best matches the characteristics of
the company analyzed in the case study. Finally, a critical reflection of the current
business model of the selected company has been carried out, using "The Canvas"
model, considering as central axes of action the renewal of the corporate image, an
active policy of marketing in social media, as well as the expansion of its target market
and a conceptual change in the way of offering the service. In short, the proposed
measures are intended to adapt the company to new trends and market demands while
increasing its competitiveness and gaining market share in its sector.
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1. INTRODUCCION

El presente trabajo plantea como obijetivo la realizacion de un diagnostico estratégico
de una empresa tradicional cdntabra perteneciente al sector de la pasteleria y la bolleria
mediante la aplicacién de la metodologia del lienzo canvas. Este diagndéstico permitira
proponer acciones estratégicas en todos los niveles organizacionales con la finalidad de
reforzar la posicion competitiva de la empresa en su sector.

Las razones que han motivado la eleccion de esta empresa son, en primer lugar, su
pertenencia a un sector que, segun datos del Ministerio de Agricultura, Pesca y
Alimentacion (MAPA), ha crecido en el afio 2017 cerca del 8% con respecto al afio
anterior (MAPA, 2018). Adicionalmente, la Asociacion Espafiola de la Industria de
Panaderia, Bolleria y Pasteleria (ASEMAC) ha puesto de manifiesto que sus empresas
miembros incrementaron un 3.4% el volumen de fabricacion de pan, bolleria y productos
de pasteleria con respecto al afio anterior. Ademas, esas empresas disponen de una
gran capacidad para generar empleo de calidad, lo cual las convierte en uno de los
motores de la economia en aquellos lugares donde estan presentes (ASEMAC, 2018).
Por otra parte, segun datos del informe “La franquicia en Espafna 2018” elaborado por
la Asociacion Espafiola de Franquiciadores (AEF), el sector de la panaderia y la
pasteleria ha sido de los que mejor han evolucionado durante el afio 2017, facturando
un total de 255.7 millones de € lo que implicé un incremento del 6.01% respecto al afio
anterior (EUROPA PRESS, 2018)

En segundo lugar, se trata de una empresa éptima para la aplicacion de la metodologia
del lienzo canvas con el que redefinir su modelo de negocio al haber permanecido éste
inalterado durante toda la vida de la organizacion, lo que ha generado que la empresa
haya perdido cierta capacidad competitiva en el sector.

En cuanto a la estructura del trabajo, se procedera a realizar, en primer lugar, un analisis
del sector al que pertenece la empresa en el que se estudiara su evolucién durante los
altimos 10 afios, asi como los distintos subsectores que engloban al mismo. A
continuaciéon, se definira el concepto de modelo de negocio y se describiran las
herramientas existentes para su analisis. Posteriormente se sefialaran las distintas
fuentes de informacion utilizadas para el desarrollo del trabajo. Finalmente, se llevara a
cabo un analisis en profundidad de la empresa objeto de estudio en el que se procedera
a describir su situacién general para posteriormente analizar su modelo de negocio y
plantear propuestas de mejora aplicando la metodologia del lienzo canvas.
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2. EVOLUCION DEL SECTOR DE LA PASTELERIA Y LA
BOLLERIA EN CANTABRIA: UN ANALISIS CUANTITATIVO

El sector escogido para la realizacion del presente trabajo es el sector 107,
perteneciente al sector manufacturero segun la clasificacion CNAE 2009, que engloba
los subsectores 1071: Fabricacion de pan y de productos frescos de panaderia y
pasteleria, 1072: Fabricacion de galletas y productos de panaderia y pasteleria de larga
duracién y 1073: Fabricacion de pastas alimenticias, cuscls y productos similares.
Concretamente, la empresa seleccionada se encuadraria, principalmente, en el
subsector 1071 y, secundariamente, en el 1072.

A continuacién, a partir de los datos obtenidos de la base de datos Sistema de Analisis
de Balances Ibéricos (SABI, 2019) se realizara el andlisis del sector a nivel regional con
el objetivo de proporcionar una aproximacion de la evolucién del mismo durante el
periodo 2008-2017. Para ello, se ha obtenido un conjunto de empresas con unas
caracteristicas similares a la empresa en cuestion, siendo los criterios que se han
aplicado los siguientes: Empresa Activa, localizacion geografica Cantabria, nimero
medio de trabajadores durante el ejercicio (1 — 10) y, actividad que desarrolla la empresa
(cédigos 1071 y 1072). Bajo estos criterios se han obtenido un total de 45 empresas
(Ver Anexo I).

Con la finalidad de obtener una vision global de la situacién del sector objeto de estudio
durante la Gltima década se ha procedido a analizar las siguientes variables: los ingresos
de explotacién, el nimero medio de empleados, la rentabilidad econémica, la
rentabilidad financiera, el resultado del ejercicio y, finalmente, el activo total.

Como se puede observar en el Grafico 2.1, los ingresos de explotacién del conjunto de
empresas seleccionadas han mantenido una tendencia ligeramente alcista durante el
periodo de tiempo comprendido entre los afios 2008 y 2015, exceptuando el descenso
en el afio 2012 del 26,21% que es el mas notable del periodo estudiado. En los dos
ultimos afios del analisis esta variable sufre un acentuado ascenso, pasando la
facturacion de estas empresas desde los 7.837.617,22 € hasta los 30.818.332,35 €.
Este abrupto incremento en la facturacion es debido al registro de una nueva empresa,
TRIGORICO, S.L, la cual opera bajo el nombre comercial “panrico”. Aislando su efecto
sobre la variable analizada, permite observar que el sector ha continuado incrementando
su facturacién anual desde el afio 2012 hasta el afio 2016 mientras que en el afio 2017
se produce un pequefio descenso.
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Gréfico 2.1. Evolucion ingresos de explotacion en € (2008 - 2017)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fuente: Elaboracién propia a partir de SABI

Del analisis de la evolucion de los ingresos de explotacién, se puede advertir que,
aunque aproximadamente el 75% de la cuota de mercado del sector se encuentra en la
empresa mencionada con anterioridad, el sector se mantiene afo tras afio obteniendo
resultados considerablemente aceptables.

A continuacion, en el Gréfico 2.2 y en el Grafico 2.3, se analizara la evolucion porcentual
de las variables rentabilidad econémica y rentabilidad financiera respectivamente, con
el fin de determinar, por un lado, el grado de aprovechamiento de los activos y, por otro
lado, el rendimiento medio obtenido por los fondos propios.

Como se puede observar en el Gréfico 2.2, la rentabilidad econémica media del conjunto
de empresas seleccionadas ha seguido una tendencia claramente irregular durante el
periodo de estudio. Concretamente, el 50% de los afios estudiados han presentado
rentabilidades medias positivas en una horquilla comprendida entre el 1.41% y el 3.72%,
esta Ultima alcanzada en el afio 2008.
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Gréfico 2.2. Evolucion porcentual media de la rentabilidad econémica (2008 — 2017)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de SABI

Por otra parte, en el afio 2012 se produce un descenso importante en esta variable hasta
registrarse una rentabilidad negativa igual al 20.12%, lo que implicé que practicamente
la totalidad de las empresas obtuvieron rentabilidades negativas. Esto se ve afectado
por las caidas en los ingresos de explotacion y, por tanto, del resultado antes de
intereses e impuestos a pesar de, como se vera en el andlisis del activo total
posteriormente, el descenso en el activo total de las empresas seleccionadas.

Cabe destacar también que a partir de este afio se produce un rapido ascenso en esta
variable consiguiendo volver a resultados positivos en el afio 2015, asi como rozar
niveles maximos, en el histérico estudiado, en el afio posterior con una rentabilidad
media igual al 3.60%.

La evolucién de esta variable indica que las empresas del sector presentan resultados
negativos en la mitad de los afios, ademas de presentar rentabilidades positivas no muy
elevadas en varios de los restantes afos. Esto puede hacer suponer una falta de
eficiencia en las empresas analizadas dado que disponen de una estructura econémica
inadecuada que no les permite ser lo suficientemente productivos y, por tanto, alcanzar
resultados positivos satisfactorios.
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En el Grafico 2.3 se representa la evolucion de la rentabilidad financiera media del
periodo analizado. A diferencia de lo que sucede con la rentabilidad econdémica, la
rentabilidad financiera que obtienen estas empresas es notablemente superior debido
al efecto apalancamiento, aunque también se producen descensos importantes.
Concretamente, los afios 2008 y 2012 cuentan con los peores registros, alcanzandose
rentabilidades negativas cercanas al 500% y 130% respectivamente.

Grafico 2.3. Evolucién porcentual de la rentabilidad financiera media (2008 — 2017)
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0,00%

2008 013 2014 2015 2016 2017
-100,00%
-200,00%
-300,00%

-400,00%

-500,00%

Fuente: Elaboracion propia a partir de SABI

Esto se relaciona con el descenso del 26,21% que se produce en el afio 2012 para la
variable ingresos de explotacion, asi como, con las pérdidas considerables registradas
por las empresas durante el periodo 2008-2012, como se vera mas adelante en el
analisis del resultado del ejercicio.

En el gréfico que se presenta a continuacion, se representa la evolucion del nimero
medio de empleados de las empresas. Esta variable ha experimentado una notable
reduccion en los ultimos afios, desde sus maximos en el periodo 2008—-2011 en los que
las empresas rozaban de media entre el 6.17 y el 6.45 de empleados hasta el minimo
del afio 2014 de 4.76 empleados.
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Gréfico 2.4. Evolucion del numero medio de empleados (2008 — 2017)
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Fuente: Elaboracién propia a partir de SABI

Como se ha visto con anterioridad, el descenso en el nimero de empleados comienza
en el afio 2012, continda decreciendo hasta el afio 2014 vy, finalmente, comienza a
repuntar en ese mismo afio, exceptuando la caida que se da en el afio 2016.

En el Gréfico 2.5. se muestra la evoluciéon del resultado del ejercicio, aunque en el afio
2017 se ha optado por no representar a la empresa TRIGORICO, S.L. con la mera
finalidad de no desvirtuar el analisis visual del grafico. Desde el 2008 hasta el 2014 las
empresas han obtenido unos resultados negativos bastante notables ya que, en término
medio, el 51.92% de ellas obtuvieron pérdidas, alcanzandose en el afio 2012 el peor
registro del periodo con unas pérdidas iguales a los 260.480.41€. A partir de dicho ano
las pérdidas comienzan a menguar y las empresas del sector empiezan a obtener
resultados positivos en el afio 2015.

Gréfico 2.5. Evolucion del resultado del ejercicio (2008 — 2017)
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Fuente: Elaboracién propia a partir de SABI
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Finalmente, en el afio 2017 se alcanzan unas pérdidas superiores a los 5.000.000€ en
cémputo general debido, eminentemente, al adverso comportamiento de la empresa
TRIGORICO, S.L, que aislando su efecto permite observar un comportamiento favorable
en la recuperacion de las empresas del sector.

El Gréfico 2.6 representa el activo total que han mantenido estas empresas a lo largo
de los afos analizados, el cual se ha mantenido relativamente estable durante los tres
primeros afos.

En el afio 2011 se produce un ascenso importante de esta variable, pasandose de
3.480.882,76€ hasta 4.444.256,55€ lo que supone un aumento del 27.67% con respecto
al afio anterior.

En el afio 2012 esta variable marca un nuevo minimo en 3.158.769,98€, experimentando
a partir del mismo un aumento considerable afio tras afio hasta que en el afio 2016 se
produce un incremento excepcional al incorporarse la empresa TRIGORICO, S.L. En
dicho afio se alcanza una cifra de activo total igual a 19.383.359,20€ de los cuales
13.755.096€ son aportados por la empresa mencionada con anterioridad.

Por ultimo, cabe destacar que el descenso producido en el tltimo afio disponible se debe
en un 85.20% a la liquidacion de activos de esta empresa.

Grafico 2.6. Evolucién del Activo Total (2008 — 2017)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de SABI

Finalmente, de este andlisis a pequefia escala del sector se puede concluir que las
empresas seleccionadas, atendiendo a criterios que han permitido garantizar la
homogeneidad con la empresa que se estudiard més adelante, no han gozado de
buenos resultados durante los primeros afios estudiados.
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Esto se debe, en parte a la desfavorable situacibn macroeconémica que sufrid la
economia espafiola y, en particular, al sector de la panaderia y pasteleria que, aunque
ha sido capaz de mantener las ventas de sus productos mas representativos durante
esos afios, ha observado un descenso en sus ingresos (EUROPA PRESS, 2010). Si
bien es cierto que, como se ha observado con anterioridad, en el afio 2012 se produce
un punto de inflexion en esa tendencia y el contexto cambia, causando que las variables
analizadas a partir de ese afio sufrieran mejoras notables.
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3. MODELO DE NEGOCIO Y HERRAMIENTAS PARA SU
ANALISIS

Antes de comenzar con el andlisis del modelo de negocio es necesario definirlo
previamente, a la vez que se estudian las distintas herramientas existentes para su
analisis.

Magretta (Magretta, 2002) define el modelo de negocio como “historias que explican
cémo la empresa trabaja”.

Chesbrough y Rosenbloom (Chesbrough y Rosenbloom, 2002) ofrecen una definicion
mas detallada y operativa al concretar que las funciones de un modelo de negocio son:
articular las proposiciones de valor; identificar el/los segmentos de mercado; definir la
estructura de valor dentro de la empresa para crear y distribuir la oferta, y determinar
los activos complementarios necesarios para respaldar la posicion de la compafia en
esta cadena; estimar los beneficios potenciales y la estructura de costes de la oferta;
describir la posicién de la empresa dentro de la red de valor de proveedores y clientes
y, por ultimo, formular la estrategia competitiva a través de la cual la empresa ganara y
ostentara ventaja sobre sus rivales.

Siguiendo a Amit y Zott (Amit y Zott, 2010), un modelo de negocio se define como “el
conjunto de actividades especificas que se realizan para satisfacer las necesidades
percibidas del mercado, incluida la especificacion de las partes que realizan estas
actividades, y como estas actividades estan vinculadas entre si”.

Finalmente, Osterwalder & Pigneur (Osterwalder & Pigneur, 2010) un modelo de
negocio “describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor”.

Una vez estudiado, a nivel conceptual, qué se entiende por modelo de negocio, se
procederd a realizar un andlisis de las herramientas existentes a la hora de estructurar
el disefio de un modelo de negocio. Existen numerosas propuestas, aunque Unicamente
se estudiaran alguna de ellas. En primer lugar, se analizaran los métodos que se han
aplicado tradicionalmente para después estudiar las técnicas mas novedosas que se
estan utilizando en la actualidad. Tradicionalmente se ha empleado el analisis DAFO
(también conocido como FODA y SWOT analysis en inglés) con el objetivo de identificar
las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de un negocio para
posteriormente crear una matriz con esos componentes. Ademas, se considera la matriz
DAFO (Ver Figura 3.1) como un “marco conceptual de andlisis sistematico que facilita
la combinacién de las amenazas y oportunidades externas con las debilidades y
fortalezas de una organizacion” (Koch, 2000).
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Cuadro 3.1. Matriz DAFO

Fortalezas Debilidades

Andlisis Interno

Analisis Externo Oportunidades Amenazas

Fuente: Elaboracion propia

Entre los inconvenientes de esta herramienta a destacar no solo se encuentra el hecho
que se puedan dar errores conceptuales a la hora de distinguir entre los cuatro
componentes del método, es decir, identificar oportunidades como fortalezas o
debilidades como amenazas y viceversa, sino que también dificulta su uso para la
formulacién de acciones estratégicas dado que Unicamente se limita a una relacién de
enunciados (factores o recursos) basados en consideraciones subjetivas. Ademas,
también se presenta como defecto la tendencia auto favorable, es decir, que se tiende
a sobrestimar las fortalezas y a menospreciar las debilidades cuando se realiza el
andlisis interno de la empresa (Robbins, 2004).

Estas limitaciones que presenta el analisis DAFO, entre otras mas, llevan a descartar
su uso en el presente trabajo.

La otra herramienta de management tradicional, extensamente aplicada tanto en la
actualidad como en el pasado, es la elaboracion de un plan de empresa (también
conocido como Business Plan en inglés). Frédéric Delmar y Scott Shane definen el plan
de empresa como “aquellos esfuerzos realizados por los fundadores de la empresa para
recopilar informacién sobre una oportunidad de negocio y para especificar como esa
informacion serd usada para crear una nueva organizacion para explotar dicha
oportunidad” (Delmar y Shane, 2003).

De esta definicion se desprende que la finalidad de un Business Plan es describir,
identificar y analizar tanto una empresa ya consolidada como una oportunidad de
negocio mediante la realizacion de estudios de viabilidad econémica, financiera y
técnica (Madrid.org, 2019). Aunque el Business Plan no tiene un modelo concreto para
su realizacion, ya que se ha de ajustar a las caracteristicas concretas del tipo de
empresa, asi como a la actividad que realiza, la mayor parte de los manuales incluyen
los siguientes apartados: un analisis de situacién actual de la empresa y el sector, un
plan de marketing, un plan de inversiones y financiacion, un plan de produccién y
operaciones, un plan de amortizacion y cuentas de resultados (balance y cuenta de
pérdidas y ganancias) previsionales, asi como un presupuesto de tesoreria (Camara de
Comercio, Industria y Navegacion de Santa Cruz de Tenerife, 2014; Madrid.org).
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Entre sus limitaciones seria hecesario destacar que, segun un articulo escrito por Steve
Blank en la Harvard Business Review, “el plan de empresa se basa en el hecho que se
puede descubrir la mayoria de las incégnitas de un negocio por adelantado, antes de
conseguir dinero y de poner en marcha la idea” (Blank, 2013). De hecho, en raras
ocasiones los planes de empresa sobreviven al primer contacto con los consumidores.
Ademas, este autor también plantea en el articulo que Unicamente creando y lanzando
el producto se puede obtener el suficiente feedback de los consumidores en lugar de
definir la totalidad de las variables de forma aislada desde un escritorio. Por todo ello,
esta herramienta tampoco se tendra en consideracion.

En contraposicion a estas dos herramientas se plantean algunas que, aungue cuentan
con pocos afios de desarrollo conceptual, han sido extensamente aplicadas en el &mbito
empresarial durante los Ultimos afios. Estas son: el método lean startup y el business
model canvas (modelo lienzo canvas).

Se podria hablar en un primer momento del método lean startup desarrollado por Eric
Ries. Este método se desarrolla siguiendo 5 principios fundamentales: los
emprendedores estdn en todas partes, el espiritu emprendedor es management,
aprendizaje validado, Crear — Medir — Aprender y la contabilidad de la innovacion (Ries,
2015).

Una de las diferencias criticas entre empresas y startups es que mientras que las
primeras se dedican a ejecutar un modelo de negocio existente, las segundas tratan de
buscar uno nuevo “bajo condiciones de incertidumbre extrema” (Ries, 2015), siendo esta
distincién el centro del enfoque lean startup (Blank, 2013).

El método lean startup comienza con la idea de que, en lugar de definir un extenso plan
de negocio, durante un largo periodo de tiempo, donde se desarrollen todos los pasos
a llevar a cabo para poner en marcha la estrategia, se lance un primer producto lo mas
rapido posible que, reuniendo una serie de caracteristicas minimas, permita a la
empresa recabar la suficiente informacion acerca de sus consumidores, lo que se
conoce con el nombre de “Minimum Viable Product” (MVP). A partir de la
experimentacion con ese primer producto, que no se busca que sea perfecto, se
descubrird lo que los consumidores realmente quieren. Esta idea es el primer
componente del circuito de feedback de informacion de Crear — Medir — Aprender. Este
circuito se repite continuamente durante toda la vida de la empresa siendo el principal
objetivo que se itere lo mas rapido posible.

El siguiente paso es Medir los resultados que se han obtenido y para ello se necesitara
tener en cuenta una serie de indicadores, pero no los que han sido utilizados
tradicionalmente sino los que este autor ha denominado como ‘“indicadores
accionables”. Estos indicadores no se basan en cifras que hacen pensar a los gestores
que sus empresas estan progresando satisfactoriamente, sino que son aquellos que
cumplen los siguientes tres requisitos: sean accesibles, sean accionables (tienen una
relacion clara de causa — efecto) y sean auditables.

Una vez que se finaliza cada experimento, cada vuelta al circuito de feedback, es
necesario determinar si se prosigue con la idea que se ha estado llevando a cabo
(perseverar) o bien si se ha de cambiar por completo de estrategia (pivotar) (Ries, 2015).

Esta metodologia sera descartada dado que su razon de ser se centra en el desarrollo
y creacion de nuevas empresas, startups, las cuales estdn sometidas a una extrema
incertidumbre. Es decir, no se ajusta al caso de estudio propuesto en este trabajo, ya
gue, la estrategia corporativa de la empresa seleccionada es operar en un mercado
consolidado, con una clara competencia.
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Finalmente, con todo lo expuesto, se escogera la metodologia del lienzo canvas para el
desarrollo del caso de estudio propuesto. Esta metodologia se desarrollara
conceptualmente en el siguiente apartado, debido a su extensa aplicacion en el analisis
de modelos de negocio por parte de numerosas instituciones y empresas al mismo
tiempo que se trata de una herramienta novedosa y actual. Esto es asi puesto que
permite una explicacion facil, sencilla y visual de cualquier tipo de modelo de negocio.

4. LIENZO CANVAS: METODOLOGIA

Osterwalder y Pigneur (Osterwalder & Pigneur, 2010), dividen el concepto de modelo de
negocio en nueve modulos interrelacionados entre si que reflejan el proceso por el cual
las empresas generan ingresos. Estos modulos abarcan las principales areas de una
empresa: la oferta, los clientes, la infraestructura y la viabilidad econémica.

Los nueve médulos que estos autores plantean para el estudio y andlisis de un modelo
de negocio se representan en la Figura 4.1 y aparecen explicados a continuacion:

4.1. SEGMENTOS DE MERCADO

Para comenzar es necesario que se definan en primera instancia los distintos grupos de
personas o entidades a las que se dirige una empresa debido a que los clientes de ésta
son el centro de cualquier tipo de modelo de negocio. Debe tenerse en cuenta que las
empresas pueden definir uno o varios segmentos de mercado, asi como seleccionar
tanto a aquellos a los que se van a dirigir como a los que no prestaran atencion.

Para ello, se hard necesario responder a las siguientes cuestiones: ¢Para quién
creamos valor? y ¢ Cuales son nuestros clientes mas importantes?, siendo el fin Gltimo
el disefiar un modelo de negocio que esté basado en un conocimiento exhaustivo de las
necesidades especificas del publico objetivo.

4.2. PROPUESTAS DE VALOR

Este mddulo describe el conjunto de productos y servicios que crean valor para un
segmento de mercado especifico.

La propuesta de valor es el factor que hace que un cliente se decante por una u otra
empresa siendo su finalidad el solucionar un problema o el satisfacer una necesidad del
cliente.

Las propuestas de valor pueden ser innovadoras y presentar una oferta nueva o
rompedora, mientras que otras pueden ser parecidas a ofertas ya existentes e incluir
alguna caracteristica o atributo adicional.

Para su correcta definicion sera conveniente responder a las siguientes preguntas:
¢, Qué valor proporcionamos a nuestros clientes?, ¢ Qué problema de nuestros clientes
ayudamos a solucionar?, ¢ Qué necesidades de los clientes satisfacemos?y, finalmente,
¢ Qué paquete de productos o servicios ofrecemos a cada segmento de mercado?
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Una propuesta de valor crea valor para un segmento de mercado gracias a una mezcla
especifica de elementos adecuados a las necesidades de dicho segmento. Elementos
como podrian ser la novedad, el disefio, el precio, la mejora del rendimiento o la
personalizacion, entre otros.

4.3.CANALES

Define el modo en que una empresa se comunica con los diferentes segmentos de
mercado para llegar a ellos y proporcionarles una propuesta de valor.

Los canales de comunicacion, distribucion y venta establecen el contacto entre la
empresa y los clientes, por lo que desempefian un papel primordial en su experiencia.

Los canales cumplen, entre otras, las siguientes funciones: dar a conocer a los clientes
los productos y servicios de una empresa; ayudar a los clientes a evaluar la propuesta
de valor de una empresa; permitir que los clientes compren productos y servicios
especificos; proporcionar a los clientes una propuesta de valor y ofrecer a los clientes
un servicio de atencién posventa.

Serda relevante tener en cuenta las siguientes cuestiones para el analisis de este médulo:
¢, Qué canales prefieren nuestros segmentos de mercado?, ¢(Como establecemos
actualmente el contacto con los clientes?, ¢Como se conjugan nuestros canales?,
¢ Cuales tienen mejores resultados?, ¢, Cudles son mas rentables? y, por ultimo, ¢, Cémo
se integran en las actividades diarias de los clientes?

4.4.RELACIONES CON CLIENTES

Describe los diferentes tipos de relaciones que establece una empresa con
determinados segmentos de mercado.

Las empresas deben definir el tipo de relacibn que desean establecer con cada
segmento de mercado, la cual puede ser personal o automatizada. Las relaciones con
los clientes pueden estar basadas en los siguientes fundamentos: captar clientes,
fidelizar clientes y, finalmente, estimular las ventas.

Las preguntas a responder en este médulo seran las que siguen: ¢ Qué tipo de relacion
esperan los diferentes segmentos de mercado?, ¢Qué tipo de relaciones hemos
establecido?, ¢ Cual es su coste? y ¢ COmo se integran en nuestro modelo de negocio?

4.5.FUENTES DE INGRESOS

Define el flujo de caja que genera una empresa en los diferentes segmentos de mercado
pudiendo crear una o varias fuentes de ingresos en cada segmento de mercado. Un
modelo de negocio puede implicar dos tipos diferentes de fuentes de ingresos:

- Ingresos por transacciones derivadas de pagos puntuales de clientes.
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- Ingresos recurrentes derivados de pagos periddicos realizados a cambio del
suministro de una propuesta de valor o del servicio posventa de atencién al
cliente.

Las cuestiones a tener en cuenta aqui seran: ¢,Por qué valor estan dispuestos a pagar
nuestros clientes?, ¢, Por qué pagan actualmente?, ¢, Como pagan actualmente?, ¢ C6mo
les gustaria pagar? y ¢Cuanto reportan las diferentes fuentes de ingresos al total de
ingresos?

4.6.RECURSOS CLAVE

Describe los activos més importantes para que un modelo de negocio funcione.

Cada modelo de negocio requiere de recursos clave diferentes que permitan a las
empresas crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer
relaciones con segmentos de mercado y percibir ingresos.

Las empresas se tendrdn que preguntar la siguiente cuestion: ¢Qué recursos clave
requieren nuestras propuestas de valor, canales de distribucion, relaciones con clientes
y fuentes de ingresos?

4.7.ACTIVIDADES CLAVE

Describe las acciones mas importantes que debe emprender una empresa para que su
modelo de negocio funcione.

Todos los modelos de negocio requieren una serie de actividades clave, las cuales son
las acciones mas importantes que debe emprender una empresa para tener éxito.

Serd necesario resolver la siguiente cuestién: ¢Qué actividades clave requieren
nuestras propuestas de valor, canales de distribucién, relaciones con clientes y fuentes
de ingresos?

4.8. ASOCIACIONES CLAVE

Describe la red de proveedores y socios que contribuyen al funcionamiento de un
modelo de negocio.

Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir riesgos o
adquirir recursos. Se puede hablar de cuatro tipos de asociaciones distintas:

- Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.

- Cooperacion: asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.

Joint Ventures: (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios.

- Relaciones cliente — proveedor para garantizar la fiabilidad de los suministros.

Se tendrén que tener en cuenta las siguientes preguntas: ¢ Quiénes son nuestros socios
clave?, ¢ Quiénes son nuestros proveedores clave?, ¢Qué recursos clave adquirimos a
nuestros socios? y, finalmente, ¢ Qué actividades clave realizan los socios?

Pagina 17 de 49



REFORMULACION DE MODELOS DE NEGOCIO

4.9.ESTRUCTURA DE COSTES

Describe todos los costes que implica la puesta en marcha de un modelo de negocio.

Tanto la creacién y entrega de valor como el mantenimiento de las relaciones con los
clientes o la generacién de ingresos tienen un coste, el cual, obviamente, debera ser
minimizado.

Las distintas cuestiones que las empresas deberan resolver son: ¢ Cuéles son los costes
mas importantes inherentes a nuestro modelo de negocio?, ¢ Cuales son los recursos
clave més caros? y, por ultimo, ¢, Cuéles son las actividades clave més caras?
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Cuadro 4.1. Lienzo canvas

Asociaciones clave Actividades clave Propuestas de valor

Relaciones con
clientes

Recursos clave

Canales

Segmentos de mercado

Estructura de Costes

Fuentes de ingresos

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2010)
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5. METODOLOGIA APLICADA EN LA RECOGIDA DE
INFORMACION

En este apartado del trabajo se hara referencia a las distintas fuentes de informacién a
las que se ha recurrido con la finalidad de obtener informacion suficiente, objetiva, veraz
y adecuada para el correcto desarrollo y andlisis del caso de estudio planteado.

Como se puede observar en el Cuadro 5.1, estas fuentes de informacion se dividen en:
fuentes de informacién primaria y fuentes de informacion secundaria.

Cuadro 5.1. Fuentes de informacién

Informacioén

e Entrevista en profundidad

Primaria ~
duefios empresa

Informacion ¢ MAPAMA — Ministerio
Secundaria e Paginas web

Fuente: Elaboracién propia

En cuanto a la primera, ha permitido obtener toda la informacién cualitativa (Ver Anexo
II) y cuantitativa a la que hace referencia el apartado 6 del presente trabajo mediante
una entrevista en profundidad a los duefios de la empresa que tiene lugar el Martes 21
de Mayo de 2019 en las instalaciones de la empresa.

Para su desarrollo se ha cumplido con las directrices marcadas por el Comité de Etica
de la investigacién en humanidades y ciencias sociales: area de ciencias sociales y
juridicas, asegurando en todo momento la confidencialidad de los datos presentados y
garantizando su anonimato, dandose cumplimiento a esto a partir de la informacién
contenida en el Anexo IV referente a la lista de verificacién y en el Anexo V en el que se
plasma el consentimiento firmado del entrevistado.

Finalmente, a partir de las fuentes de informacion secundaria se ha obtenido la
informacion necesaria para complementar, junto con la primera, el apartado 6 del
trabajo.

Pagina 20 de 49



JAIME SANCHEZ TAMARGO

6. ANALISIS DEL CASO DE ESTUDIO

El andlisis del caso presenta en primer lugar una descripcion general de la empresa
para, posteriormente, aplicar la herramienta del lienzo canvas a partir de la informacién
proporcionada por la propia empresayy, finalmente, llevar a cabo una reflexion critica del
modelo de negocio destacando los elementos a mejorar y fortalecer planteando un
nuevo lienzo final en el que se recoja todo ello.

6.1. DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA

La empresa analizada, de la que se omite su nombre y caracteristicas criticas conforme
a las directrices del comité ético de investigacion en ciencias sociales y juridicas, es una
empresa familiar fundada en el afio 1959. Se trata de una sociedad civil actualmente
gestionada por 3 hermanos cuya actividad principal se desarrolla a través de dos vias
fundamentales: por un lado, la elaboracién de productos frescos de reposteria (pastas
de té, bolleria, tartas, pasteles, mazapanes, hojaldres etc.) y, por otro lado, la venta de
dichos productos en sus establecimientos propios. Entre sus productos mas destacados
se encuentran las pastas de té y el Roscon de Reyes, siendo este ultimo el que
proporciona un mayor margen unitario de todo el portfolio.

La empresa cuenta con un total de 2 locales comerciales situados en la zona céntrica
de Santander y sus alrededores, asi como un centro de fabricacion y distribucién de las
distintas elaboraciones. Ademas, disponen de un total de 4 empleados repartidos entre
las actividades de comercializacion y elaboracién de los productos.

Al igual que se ha podido observar en el analisis de la evolucién de la situacién del
conjunto del sector cantabro a lo largo del periodo temporal (2008-2017), los ingresos y,
por consiguiente, los resultados de esta empresa se han visto notablemente mermados.

Entre las principales preocupaciones a las que se enfrenta actualmente esta empresa
destaca la irregularidad en la distribucion de las ventas, las cuales han pasado de ser
fiables y constantes a mas esporadicas, dificultando asi la gestion de sus almacenes.
Asimismo, la disminucion de la demanda experimentada durante los Ultimos afios como
consecuencia de la desfavorable situacion econdmica vivida en Espafia ha generado un
cambio en la tendencia del consumo de estos productos hacia aquellos ofertados por
las grandes superficies a un menor precio.

Finalmente, en cuanto a la continuidad del negocio en el futuro, se da la situacién de
gue no existe una nueva generacion que sustituya a la actual, aunque a este respecto
se esta estudiando la posibilidad de arrendar o ceder la gestion del negocio a un tercero
ajeno para dar continuidad al mismo.
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6.2. APLICACION DEL LIENZO CANVAS AL CASO DE ESTUDIO

Una vez realizada la introduccion de la empresa se comenzard a aplicar la herramienta
escogida para el tratamiento del modelo de negocio de la empresa analizada. Para ello,
se procedera a estudiar como se pone de manifiesto el contenido de cada uno de los
modulos en dicha empresa para, finalmente, resaltar los aspectos basicos que
constituyen su modelo de negocio en el lienzo.

6.2.1. Segmentos de mercado

Siguiendo a Osterwalder se puede decir que esta empresa opera en un mercado de
masas, es decir, que no segmenta el mercado en funcién de ninguna variable en
concreto. Las operaciones llevadas a cabo por esta empresa tienen por objetivo el
satisfacer las necesidades y problemas comunes de un gran grupo de clientes.

El perfil del consumidor tipo de esta empresa, definido expresamente por la empresa en
la entrevista, se ajusta, basicamente, a las siguientes caracteristicas: personas con un
poder adquisitivo medio que conocen el producto y comprendidos en una franja de edad
superior a los 45 afios. Adicionalmente, cuenta con una elevada tasa de fidelidad entre
sus clientes, especialmente en aquellos que se sitlan en un segmento de edad mas
elevado.

6.2.2. Propuestas de valor

La propuesta de valor de esta empresa se basa en la elaboracion y comercializacién de
productos de bolleria y pasteleria bajo criterios de excelencia y primera calidad al estar
basada su elaboracion con mantequilla y no margarinas, entre otros ingredientes. Bajo
esta premisa, la empresa busca que los clientes valoren la calidad de los productos que
consumen al tiempo que disfrutan de ellos.

6.2.3. Canales

La forma en que esta empresa se comunica con sus clientes para llegar a ellos y
proporcionarle sus propuestas de valor es muy simple ya que Unicamente utiliza dos
establecimientos propios mediante los cuales integra todas las funciones de un canal:
dar a conocer a sus clientes los distintos productos, ayudar a sus clientes a evaluar su
propuesta de valor, permitir que sus clientes adquieran sus productos, proporcionar a
sus clientes su propuesta de valor y, finalmente, ofrecer a sus clientes un servicio de
atencion postventa (Osterwalder & Pigneur, 2010).
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6.2.4. Relaciones con clientes

Las relaciones con los clientes estan basadas integramente en el contacto personal y
directo con el cliente en los distintos puntos de venta fisicos. Ademas, se lleva a cabo
un trato uniforme entre los distintos clientes de la empresa, es decir, ho existen politicas
comerciales diferenciadas de fidelizacion de clientes.

6.2.5. Fuentes de ingresos

La fuente principal de ingresos de esta empresa esta constituida por la venta de los
productos que elabora. Asimismo, se obtienen beneficios de la venta de productos de
terceros, pero tiene un caracter residual con aproximadamente el 6% del volumen total
de ingresos. En el grafico 6.2.1 se presentara la evolucion de los ingresos de esta
empresa en valores absolutos durante el periodo temporal 2014 - 2018.

Gréfico 6.2.2. Evolucion ingresos 2014 — 2018 (€)
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacién suministrada por la empresa

En este grafico se puede observar que los ingresos de esta empresa permanecen
relativamente constantes en torno a los 40.000€. En el ultimo afio se aprecia una
disminucion de la facturacion, la cual se debe a una evolucién negativa de la demanda
por lo que serd necesario evaluar si se trata de un suceso coyuntural o si, por el
contrario, justifica en mayor grado la necesidad de transformar y rejuvenecer el modelo
de negocio actual.

El gréafico 6.2.2 representa la distribucién trimestral de beneficios del afio 2018. En €l se
puede observar que los ingresos se concentran, principalmente, durante el primer
trimestre del afio y esto es asi como consecuencia del periodo festivo referente al Dia
de los Reyes Magos, Uunico momento del afio en el que la empresa elabora el Roscon
de Reyes, siendo el producto que mayor margen unitario proporciona a la empresa. Por
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otra parte, también destaca el ultimo trimestre del afio, el cual esta caracterizado,
principalmente, por las fiestas de Navidad.

Gréfico 6.2.3. Distribucion ingresos por trimestres (2018)
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacion suministrada por la empresa

6.2.6. Recursos clave

Los recursos de los que dispone la empresa son muy variados y responden a las
siguientes categorias:

- Intelectuales: cuenta con una receta tradicional para la elaboracién de productos
estrella de la empresa.

- Fisicos: dispone de instalaciones productivas donde tiene lugar la fabricacion de
sus productos. Ademas, se incluirian en esta categoria también los locales
comerciales que son de su titularidad, asi como los elementos de transporte que
utilizan para la distribucién de sus productos desde las instalaciones productivas
hasta los distintos puntos de venta.

- Humanos: cuenta con un equipo de ventas que acumula una gran experiencia y
conocimiento en el sector de la venta al publico al igual que sucede con las dos
personas encargadas de la elaboracion de los productos.

6.2.7. Actividades clave

Como se ha mencionado con anterioridad, esta empresa desarrolla dos actividades
clave: por un lado, la fabricacion de productos tradicionales de confiteria y pasteleria
elaborados con materias primas de primera calidad de la regién y, por otra parte,
comercializa dichos productos en sus establecimientos propios con la finalidad de
satisfacer las necesidades de su publico objetivo.
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Por otra parte, también habria que destacar la negociacion con los proveedores para
garantizar el correcto suministro y calidad de las materias primas, asi como la gestion
de los almacenes con la finalidad de ajustar al maximo la oferta a la demanda real de
productos.

6.2.8. Asociaciones clave

El tipo de relacién que cobra especial importancia en esta empresa es la relacion cliente
— proveedor dado que al tratarse de una empresa cuyo objeto social es la elaboracién
de productos frescos de pasteleria y panaderia, es absolutamente necesario asegurarse
la fiabilidad en el suministro y calidad de las materias primas utilizadas en los distintos
procesos de elaboracion de los productos que componen su oferta. Concretamente, esta
empresa dispone de un total de 7 proveedores con los que mantienen una relacion muy
satisfactoria desde hace muchos afios ya que, ademas de asegurarse la fiabilidad en el
suministro y la calidad de las materias primas, obtienen ventajosos descuentos.

Por otra parte, esta empresa pertenece al Gremio de Confiteros de Cantabria. Se trata
de una pequefia asociacion que cuenta con la representacion de las principales
confiterias de Cantabria. Se relinen con una periodicidad minima anual, salvo que se
produzcan incidencias o cambios legislativos que necesiten ser tratados con urgencia,
y el presidente del gremio suele acudir a algunas de las ferias de pasteleria que se
celebran en Espafa.

6.2.9. Estructura de costes

A la hora de identificar cuales son los elementos principales que constituyen la
estructura de costes de esta empresa, se ha procedido a realizar la clasificacién de
dichos costes en costes fijos y costes variables. Dentro del primer grupo ocupan un lugar
preeminente los derivados del personal empleado mientras que los derivados del
mantenimiento y renovacion de las distintas infraestructuras de las que cuenta la
empresa son menores. Asimismo, se incluye en este grupo los gastos por arrendamiento
de uno de los locales comerciales y los distintos seguros.

Por otra parte, el segundo grupo de costes estaria constituido por el coste de las
materias primas y mercaderias y los suministros (agua, luz y gas).

A partir de los datos proporcionados por la empresa, la distribucion media de costes
entre los distintos conceptos mencionados con anterioridad seria la siguiente:
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Cuadro 6.2.2. Distribucién porcentual de los costes medios de la empresa

Concepto Porcentaje sobre el total
Gastos de personal 65,10%
Materias Primas y Mercaderias 24,69%
Suministros 8,57%
Resto 1,64%
Total 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacion suministrada por la empresa

Con la finalidad de sintetizar de forma grafica y visual los aspectos fundamentales de
los nueve modulos desarrollados previamente se presenta, en el Cuadro 6.2.2., el lienzo
canvas del modelo de negocio actual.
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Cuadro 6.2.2. Aplicacion del Lienzo Canvas al caso de estudio

Asociaciones clave Actividades clave Propuestas de Relaciones con
valor clientes
-Relaciones cliente  — | Fabricacibn y comercializacion de
proveedor que permiten | productos de pasteleria y confiteria. Elaboracion y venta | Contacto  personal 'y
asegurar la calidad y la de productos de | directo en los puntos de
fiabilidad en el suministro pasteleria y confiteria | venta fisicos.
de las materias primas, asi bajo  criterios de
como descuentos excelencia y primera
puntuales. Recursos clave calidad. Canales
-Membresia en el Gremio | |yielectuales: know - how en la Se comunican con sus
de Confiteros de | glaboracion de sus productos. clientes y les hacen llegar
Cantabria. -Fisicos: Instalaciones productivas y su propuesta de valor
locales comerciales de venta al publico. Gnicamente a través de
-Humanos: experiencia y conocimiento tiendas propias.
tanto de la fuerza de ventas como de los
maestros pasteleros.

Segmentos de
mercado

Mercado de masas:
clientes con poder
adquisitivo medio — alto
con una edad superior a
los 45 afios y con una
alta tasa de fidelidad.

Estructura de Costes Fuentes de ingresos
-Costes fijos: Gastos de personal, seguros y mantenimiento. -Venta de las distintas elaboraciones propias (94%)

-Costes variables: compras de materias primas y mercaderias y | -Venta de productos de terceros (6%)
suministros.

Fuente: Elaboracion propia
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6.3.REFLEXION CRITICA DEL MODELO DE NEGOCIO Y PROPUESTA
DE ACCIONES ESTRATEGICAS

Este ultimo apartado del trabajo presenta una reflexién critica del modelo de negocio
descrito con anterioridad con la finalidad de sustituir los elementos obsoletos por otros
que permitan la conversion de la empresa hacia un modelo de negocio totalmente
rejuvenecido y apto para hacer frente al entorno competitivo actual del sector.

6.3.1. Segmentos de mercado

En este médulo se pretende plantear la posibilidad de ampliar los segmentos a los que
se dirige la empresa. De esta forma, se plantea orientar su modelo de negocio no sélo
hacia particulares (Business to Consumer, en adelante B2C) sino también hacia otras
empresas que puedan adquirir sus elaboraciones (Business to Business, en adelante
B2B). En este sentido, la empresa pasaria de operar Unicamente en B2C a operar
conjuntamente en B2C y B2B lo que supondria incrementar la oferta de productos al
introducir nuevos segmentos de mercado y, a su vez, la empresa podria explotar en
mayor medida su capacidad productiva, la cual se encuentra en la actualidad con un
elevado grado de infrautilizacion, en torno al 60-65%, mediante la incorporacion a su
cartera de clientes empresas tales como hoteles, cafeterias, restaurantes o empresas
organizadoras de eventos, pactandose contractualmente con cada uno las condiciones
de calidad y precio.

Por lo que respecta a la primera categoria lo que se pretende es explotar en mayor
grado el mercado actual de consumidores, es decir, mantener sus productos actuales,
pero tratando de captar a nuevos clientes como serian, por ejemplo, aquellos
consumidores que tienen especial preocupacién por el consumo de productos
saludables. Se propone esto por la simple razén de diferenciarse aiun mas de los
productos ofrecidos por las grandes superficies, los cuales se encuentran sometidos a
procesos industriales que proporcionan un elevado aporte energético y contienen gran
cantidad de azlcares simples y acidos grasos trans (Madrid.org, 2019).

6.3.2. Propuestas de Valor

Al incrementar los segmentos de mercado es necesario introducir nuevas propuestas
con las que satisfacer a cada uno de ellos. Con caracter general, para ambos segmentos
de mercado se mantendria inalterada la propuesta de valor ofrecida por la empresa en
la actualidad ya que el nucleo central del negocio gira en torno a la calidad de los
productos. No obstante, para el nuevo segmento identificado en la categoria B2C la
empresa deberia incluir el concepto de elaboraciones mas saludables, mediante el
lanzamiento de una linea de productos light, al objeto de satisfacer sus necesidades.
Esta idea se fundamenta esencialmente en el estudio realizado por la Comunidad de
Madrid en el que se afirma que la penetracion de estos productos, productos saludables
y que proporcionan un beneficio “extra” para la salud, en el mercado es muy importante
(Madrid.org, 2019).
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Asimismo, se debe incluir un nuevo factor en ambas categorias para complementar la
propuesta de valor que seria la introduccién de la posibilidad que los propios
consumidores personalicen las elaboraciones, tanto de forma auténoma como
asesorada, asi como via online como presencial.

En este sentido, la empresa debe plantearse introducir nuevas experiencias y conceptos
para adaptarse a las tendencias actuales del sector como es la introduccién de formatos
mas comodos que sean mas faciles de transportar y consumir en cualquier momento y
lugar al mismo tiempo que se sigue una politica de respeto por el medioambiente a
través del uso de envases, embalajes y bolsas ecoldgicos. Desde la Confederacion
Espafiola de Empresarios Artesanos de Pasteleria (Ceeap) se reconoce la disminucion
en las ventas de algunos productos tradicionales, como las tartas de cumpleafios o los
pasteles para eventos, pero por el contrario la tendencia a consumir productos de
confiteria en el propio establecimiento se ha incrementado. Este hecho es lo que motiva
a plantear que se vuelva a introducir esta modalidad en la empresa, teniéndose en
cuenta, légicamente, el esfuerzo inversor requerido en las nuevas instalaciones, asi
como el incremento de plantilla empleada (Diariosur, 2017).

Por otra parte, para satisfacer las necesidades del nuevo segmento de consumidores
perteneciente a la categoria B2B deberia mantener su propuesta inicial, como se ha
mencionado anteriormente, pero combinandolo con un servicio excelente y, también,
personalizado en el que puedan comprobar la calidad del producto con anterioridad.

6.3.3. Canales

Hoy en dia la presencia en Internet es un requisito ineludible para el conjunto de las
empresas, independientemente del sector en el que desarrollen su actividad econémica.
A este respecto, se plantea a la empresa ampliar sus canales actuales mediante la
introduccion de una plataforma de e-commerce integrada en una pagina web corporativa
propia o simplemente servirse de las redes sociales (Instagram y Facebook) para que
los clientes puedan conocer el producto, que serian comunes a ambas categorias, pero
con un espacio propio definido. Esto supondria a la empresa el disponer de otro medio
por el cual poder publicitar y comercializar sus distintas elaboraciones e imagen
corporativa, asi como la posibilidad de acceder a un nuevo segmento de clientes:
aquellas personas que basan sus decisiones de compra Unicamente a partir de la
informacién que obtienen y observan a través de las redes sociales o de las webs
corporativas de las empresas. Ademas, para la categoria B2B esto se reforzaria con la
actuacion directa de la fuerza de ventas a la hora de ofrecer el producto y las
degustaciones.

6.3.4. Relaciones con clientes

En el andlisis de la empresa del apartado anterior se evidencio una debilidad importante
de la empresa: tratar de forma uniforme al conjunto de clientes. A este respecto se
pretende plantear a la empresa la necesidad de definir alguna politica comercial que
distinga a sus clientes mas fieles con descuentos o regalos frente a aquellos que acuden
de una forma mas ocasional con el objetivo de incrementar alin mas su fidelizacién. Esto
sentaria las bases para comenzar a desarrollar una politica de marketing tanto on-line
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como off-line, hasta ahora inexistente, que permita dar a conocer la compafia y los
productos que elaboran y poder acceder a un mayor nimero de clientes potenciales.

Por otra parte, para el nuevo segmento de consumidores de la categoria B2B la empresa
debe definir una politica comercial basada en dos ejes esenciales: por un lado, la
captacién de empresas que puedan requerir sus productos via redes sociales, web
corporativa y contacto personal y, por otra parte, ofrecer degustaciones para que puedan
cerciorarse de la calidad de las elaboraciones (venta sugestiva).

6.3.5. Fuentes de ingresos

Aunque la fuente de ingresos no variara en gran medida ya que su actividad principal
es la venta de productos de pasteleria, se espera que con las nuevas actuaciones esa
fuente se incremente notablemente.

Un ultimo aspecto a resaltar en este apartado se enmarca en la politica de precios que
llevan a cabo. Su sistema de fijacion de precios actual estd basado en el peso del
producto (€/kg) lo que implica que el precio final sea siempre variable y, por
consiguiente, indeterminado. De esta forma se propone normalizar el proceso
productivo con la finalidad de estabilizar el peso de cada elaboracién dentro de un
margen de referencia (+- 3-5%) y, de esta forma, poder fijar un precio de venta al puablico
fijo. Esto supondria una menor complejidad tanto para los consumidores como para la
empresa y proporcionaria una mayor agilidad en su proceso de venta.

6.3.6. Recursos clave

Los recursos clave necesarios para desarrollar correctamente su actividad serian
equivalentes a los actuales, pero se incluiria un nuevo elemento que se encuadraria
dentro de los recursos fisicos, teniéndose en cuenta también la necesidad de reforzar la
plantilla. Este nuevo elemento hace referencia a los dispositivos de caracter tecnolégico,
ordenadores y TPVs principalmente, que serian necesarios incorporar en la empresa
como consecuencia de la introduccion de los medios on-line como medio de venta
adicional, como paso fundamental del proceso de transformacién tecnolégico que
deberia llevar cabo. En este sentido, lo que se pretende es una modernizacion del
sistema de registro de las transacciones que sentara la base para la creacion de un
sistema mas exhaustivo de control de los productos, asi como el poder ofrecer un
servicio mas &gil y a distancia.

6.3.7. Actividades clave

Si se basa la estrategia de la empresa en la calidad de los productos ofertados, la
materia prima y su posterior conversion a producto terminado constituyen el nucleo
central del negocio, como ha venido sucediendo hasta la actualidad. Ademas, seria
necesario incluir como actividad clave la basqueda activa de clientes potenciales, que
se encuadraria dentro de la politica de marketing general de la empresa. Finalmente,
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debido a la inclusién de los medios online para la promocién y venta de los productos,
se incluiria también la gestion de las redes sociales y la plataforma online.

6.3.8. Asociaciones clave

La empresa lleva a cabo una buena gestion de sus relaciones con sus proveedores lo
gue le permite obtener ventajosos descuentos, asi como asegurarse la calidad de las
materia primas y la fiabilidad en el suministro de las mismas. No obstante, en lo referente
a su participacién en el Gremio de Confiteros de Cantabria, se podria recomendar a la
empresa servirse de su condicién de miembro con la finalidad de ejercer mayor presion
para conseguir una mayor implicacion por parte del Gremio en la problematica comuan
del conjunto del sector cantabro y espafiol: la venta de productos de confiteria a bajos
precios con baja calidad por parte de las grandes superficies. Segun el informe del
consumo de alimentacion en Espafa elaborado por el Ministerio de Agricultura, Pesca
y Alimentacion del afio 2017 el 54,4% del volumen total del mercado de la pasteleria y
bolleria se encuentra en los supermercados y autoservicios mientras que las tiendas
tradicionales alcanzan unicamente el 5,1% (MAPA, 2018).

Ademas, la estructura de proveedores y distribuidores de los miembros del Gremio es
practicamente comun por lo que, adicionalmente, se podria recomendar el hecho que la
empresa planteara la creacién de una cooperativa integrada por todos los miembros del
Gremio para obtener mayores ventajas en costes y asi poder competir de una forma
mas eficiente.

En términos de Responsabilidad Social Corporativa (RSC, en adelante) y en relacion a
la politica de respeto por el medioambiente que se pretende incorporar en los envases
y embalajes en respuesta al auge de la concienciacion de la sociedad en este aspecto,
la empresa deberia formalizar relaciones con empresas de la region con certificados de
calidad e innovacion en productos sostenibles y respetuosos con el medioambiente.

6.3.9. Estructura de costes

En este Ultimo médulo serd necesario identificar los costes que se afadiran a la
estructura inicial como consecuencia de las distintas actuaciones que se pretende que
se lleven a cabo. Estos costes se pueden concretar en los siguientes:

- Dispositivos tecnoldgicos y TPV para los locales comerciales

- Renovacién imagen corporativa

- Desarrollo de la pagina web y su mantenimiento

- Community Manager (persona encargada de las redes sociales)

- Adaptar/Alquilar un local para introducir la modalidad de cafeteria

- Habilitar un espacio en las instalaciones productivas para ofrecer a los clientes
degustaciones de los productos

- Renovacion del envasado de los productos por otros medioambientalmente
responsables

- Adaptar el proceso productivo al sistema de precios fijos

Asimismo, se plantea la aplicacién de medidas de reduccién de costes como es la

renovacion de la maquinaria del centro de produccion, el consumo energético eficiente
y la aplicacion de politicas de reduccién de desperdicios.
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En el Cuadro 6.3.9.1. se muestra el presupuesto estimado para el conjunto de
actuaciones estratégicas propuestas con anterioridad cuyo contenido se justifica a partir
de la informacién contenida en el Anexo Il del presente trabajo.

Cuadro 6.3.9.1. Plan estratégico

MEDIDAS DESCRIPCION IMPORTE
Introduccién -TPV para los locales comerciales: 4*(130€/mes*12 meses)
dispositivos -Ordenador para la gestion de redes sociales y web: 499€ 6.739€
tecnolégicos
Renovacion Renovar la estética interna de los locales comerciales, asi como
imagen mejorar el propio nombre comercial, en linea con la nueva politica
corporativa de marketing propuesta (2 locales*2.500€) 5.000€
Desarrollo - Dominio: 11,99€/afio 90,99€
pagina web vy - Hosting: 79€/ano
mantenimiento
Empleados 4 empleados para los locales comerciales: 62.228,40€
- 2 empleados*15.557,10€/empleado/afio local “inactivo”
- 2 empleados*15.557,10€/empleado/afio local “nuevo”
Adaptar local Mobiliario especifico de confiteria, pintura, resto de mobiliario y 15.000€
comercial enseres (teniendo en cuenta que disponen de mobiliario de
“inactivo” cafeteria en el almacén) y, por ultimo, la eliminacion de los
escalones de acceso para cumplir con la normativa de hosteleria
respecto al acceso de personas con movilidad reducida
Alquiler local Nuevo local comercial en el que se pueda desarrollar el concepto = 39.624,40€
comercial de cafeteria — pasteleria con zona de terraza.
“nuevo” - 2.000€/mes por el alquiler
- 624.40€/afo por la terraza mediana
- 15.000€ puesta a punto del local y nuevo mobiliario
Habilitar espacio = No requiere ningun tipo de inversion especial que con los recursos 0€
instalaciones disponibles no se pueda llevar a cabo
productivas
Sustituir los actuales envases y embalajes por otros que sean mas 770€
respetuosos con el medioambiente y mas comodos de transportar.
Renovacion - 0.14€/u.f. adicional por envase utilizado teniendo en cuenta
envasado un consumo medio anual estimado por los duefios de la
empresa de 5.500 unidades.
Adaptar proceso No requiere ningun tipo de inversion méas que modificar la forma en 0€
al sistema de que se mide la cantidad de materia prima empleada.
precios fijos
TOTAL 129.452,79€ |

Fuente: Elaboracién propia a partir de las distintas fuentes de informacion contenidas

en el Anexo Il

La idea de estas propuestas es que se ejecuten conforme a un plan de actuaciéon y un
horizonte temporal bien definidos (3 afios) en funcién de la inversién necesaria para su
implantacién y de la mejora en los resultados que se produzca. Esto es, en una fase
inicial se podria comenzar con la renovacién de la imagen corporativa y a desarrollar los
perfiles de redes sociales y la pagina web a través de los que se comenzaria
inmediatamente a publicitar y dar a conocer la empresa y sus elaboraciones entre el
publico, para lo que sera necesaria la adquisicion del ordenador, al tiempo que se adapta
el proceso productivo al sistema de precios fijos y se habilita el espacio en las
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instalaciones productivas para ofrecer degustaciones, en linea con la nueva politica de
B2B que se quiere seguir (Fase | = 5.589,99€). La siguiente fase supondria finalizar el
proceso de digitalizacion de la empresa con la introduccién de los TPV en sus dos
locales comerciales, asi como la introduccion de los nuevos envases (Fase Il = 3.890€)
La siguiente fase consistiria en adaptar el local comercial actualmente inactivo para
poder ofrecer la modalidad de cafeteria — pasteleria con dos empleados y un TPV. (Fase
[l =47.674,20 €)

La ultima fase se aplicaria en el caso que la implantacion de las anteriores medidas
impacten de forma positiva en los resultados de la empresa, y consistiria en el alquiler
de un local mas céntrico y de mayor dimensién con espacio suficiente para el
establecimiento de una terraza, junto con la contratacion de 2 empleados adicionales y
el dltimo TPV (Fase IV=72.298,60€).

En definitiva, lo que se pretende es mantener/conservar los aspectos esenciales de la
organizacion, pero llevando a cabo determinadas modificaciones que permitan
adaptarse a las nuevas tendencias y exigencias que marcan los consumidores en
particular y el mercado en general a traveés de la combinacion de los conocimientos y
experiencia tradicionales con las técnicas y modelos conceptuales mas vanguardistas.

Sintetizando de nuevo la informacién presentada con anterioridad, se presenta el nuevo
concepto de modelo de negocio en el lienzo canvas en el Cuadro 6.3.1.
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Cuadro 6.3.1. Lienzo canvas del nuevo modelo de negocio

Asociaciones clave

-Relaciones cliente -
proveedor que permiten
asegurar la calidad y la
fiabilidad en el suministro
de las materias primas, asi
como descuentos
puntuales.

-Membresia en el Gremio
de Confiteros de Cantabria.

-Compra de  materias
primas en cooperativa.

-Empresas suministradoras
de envases ecolégicos.

Actividades clave
-Fabricacibn y  comercializacion  de
productos de pasteleria y confiteria.
-Busqueda activa de clientes potenciales.
-Gestion redes sociales y pagina web.

Recursos clave
-Intelectuales: know - how en la
elaboracion de sus productos.

-Fisicos: Instalaciones productivas vy
locales de comerciales de venta al publico,
asi como dispositivos tecnolégicos

-Humanos: experiencia y conocimiento
tanto de la fuerza de ventas como de los
maestros pasteleros.

Propuestas de
valor

Elaboracion y venta

de productos de
pasteleria y confiteria
bajo criterios de

excelencia y primera
calidad, incluyendo:

-B2C: personalizacion
de las elaboraciones 'y
lanzamiento de una
linea de productos
mas saludables.

-B2B: personalizacion
y  excelencia del
servicio ofrecido.
-Nuevos conceptos y
experiencias.

Relaciones con clientes
Contacto personal y directo
en los puntos de venta

fisicos, asi como online.
-B2C: descuentos y
promociones

-B2B: captar clientes vy
ofrecer degustaciones.

Canales

Se comunican con Sus
clientes y les hacen llegar su
propuesta de valor

Unicamente a través de
tiendas propias y medios
online.

Segmentos
de mercado
Mercado de
masas, con
especial
atencion:
-B2C: publico
actual y
consumidores
preocupados
por los
productos
saludables.
-B2B:
empresas que
requieran sus
servicios.

Estructura de Costes

-Costes fijos: Gastos de personal, seguros y mantenimiento.

-Costes variables: compras de materias primas y mercaderias y

suministros.

-Costes nuevas actuaciones: renovacion imagen corporativa y envases,

empleados, TPV y locales.

- Politicas de reduccion de costes: renovacidbn maquinaria, consumo
energético y reduccion de desperdicios.

Fuentes de ingresos

-Venta de las distintas elaboraciones propias.

-Venta de productos de terceros (residual).

-Sistema de precios fijos.

Fuente: Elaboracién propia. (Se resaltan en azul las distintas actuaciones estratégicas propuestas)
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7. CONCLUSIONES

Este trabajo tenia por finalidad realizar un diagnoéstico estratégico con el fin de identificar
acciones estratégicas que permitiesen reforzar la posicion competitiva de una empresa
tradicional cantabra del sector de la pasteleria y la panaderia, que, pese a la mejora en
las perspectivas generales del conjunto del sector a nivel nacional (volumen de
fabricacion, volumen de facturacion, etc.) estaba sufriendo un ligero estancamiento de
su modelo de negocio.

Para el cumplimiento de este objetivo se ha realizado, en primer lugar, una descripcién
cuantitativa del sector regional en la Gltima década (2008-2017) a partir de la informacion
disponible en la base de datos SABI con la finalidad de obtener una visién global de la
situacion del sector en el que desarrolla su actividad econdmica. De este analisis se ha
derivado que las empresas seleccionadas para el analisis tuvieron una evolucion
desfavorable en sus resultados hasta el afio 2012 como consecuencia de la adversa
situacion macroeconémica de la economia espafiola durante ese periodo, asi como del
propio sector de la panaderia y pasteleria. No obstante, en el afio 2012 se produce un
punto de inflexion en esa tendencia y el contexto cambia, causando que las variables
analizadas a partir de ese afo sufrieran mejoras notables.

En segundo lugar, tras definir el concepto de modelo de negocio y seleccionar el lienzo
canvas como la alternativa mas adecuada para obtener una visién actual del modelo de
negocio de la empresa analizada, la posterior reflexion critica del mismo ha permitido
identificar 5 acciones estratégicas que podrian ser interesantes implantar para mejorar
la posicibn competitiva de la empresa y transformar su modelo de negocio actual, las
cuales se desarrollan y presentan en un presupuesto definido para un horizonte
temporal de 3 afios: 1) renovacion imagen corporativa y estética interna de los locales
comerciales siguiendo criterios de sostenibilidad medioambiental; 2) implementar una
politica activa de marketing en redes sociales y a través de una pagina web corporativa;
3) ampliacion del mercado objetivo con un nuevo segmento de B2C e introduccion en el
mercado B2B mediante la oferta de productos personalizados a distintas empresas; 4)
transformacion digital por medio de la sustitucién del sistema tradicional de caja y otros
elementos y 5) un cambio conceptual en la forma actual de ofrecer el servicio mediante
la introduccion de la modalidad cafeteria-pasteleria que representaria el mayor
porcentaje sobre la inversién total presupuestada.

Con la implantacion de estas medidas se pretende que la empresa en cuestion
rejuvenezca su modelo de negocio y se adapte a las nuevas tendencias y exigencias
gue plantea el mercado al tiempo que se convierte en una empresa mas competitiva y
le permite incrementar su cuota de mercado y, por tanto, su volumen de ingresos.

En cuanto a las limitaciones de este trabajo es necesario resaltar en primer lugar las
referentes a las fuentes de informacién empleadas, la base de datos SABI y la propia
informacion suministrada por la empresa. En segundo lugar, seria conveniente realizar
un analisis mas exhaustivo y pormenorizado sobre los aspectos mas técnicos en
relacion a algunas de las actuaciones propuestas, asi como medir el impacto de dichas
medidas en la evolucién futura de los resultados de la empresa conforme se produce su
implantacion.
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REFORMULACION DE MODELOS DE NEGOCIO

ANEXO I: RELACION DE EMPRESAS SELECCIONADAS

TRIGORICO SL.

GOMEZ PAN SL
PANADERIA GALIZANO S.L.
BOLLERIA LOPEZ ORTIZ SL
PANADERIA LOS ARCOS SL

PANIFICADORA HURTADO SL
PETIT CRISTINE S.L.
PANADERIA SOLPICO SAL
PANADERIA ISMAEL SAIZ GARCIAS L

PASIEGOS DE CANTABRIA SOCIEDAD
LIMITADA.

PANAMOR SL
MINGO HERAS S.L.

CUESTA BARREDA FIDEL ANGEL
000518342P SLNE

HERMANOS ORTIZ SA
PANADERIA DEL NANSA S.L.

PANADERIA PARDO ROJO SOCIEDAD
LIMITADA.

PANADERIA LOS CORRALES SL

VECARO SISTEMAS DE CARTON-YESO
SOCIEDAD LIMITADA

PANADERIA EL CRUCE SL
PANADERIA FRESPAN SL
EL OBRADOR ARTESANO DE CANTABRIA

SL
PANADERIA LA SUIZA SL
PANADERIA DE SALCES SRL
PANADERIA HERMANOS ZABALLA S.L.
PANADERIA NEL SL
PANADERIA TISTA DAVID SOCIEDAD

LIMITADA
PANADERIA AVIN SL

REINOSA
MEDIO CUDEYO
RIBAMONTAN AL MAR
PIELAGOS
LOS CORRALES DE BUELNA
ASTILLERO
SANTONA
LIENDO
CASTRO-URDIALES

ENTRAMBASAGUAS

CAMPOO DE ENMEDIO
MIENGO
LOS TOJOS

AMPUERO
RIONANSA
TORRELAVEGA

LOS CORRALES DE BUELNA
TORRELAVEGA

VEGA DE PAS
SANTANDER
SANTANDER

CASTRO-URDIALES
HERMANDAD DE CAMPOO
DE SUSO
CASTRO-URDIALES
SAN VICENTE DE LA
BARQUERA
SANTILLANA DEL MAR

SELAYA
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NOMBRE LOCALIDAD PAIS

ESPANA
ESPANA
ESPANA
ESPANA
ESPANA
ESPANA
ESPANA
ESPANA
ESPANA

ESPANA

ESPANA
ESPANA
ESPANA

ESPANA
ESPANA
ESPANA

ESPANA

ESPANA

ESPANA
ESPANA
ESPANA

ESPANA

ESPANA

ESPANA

ESPANA

ESPANA

ESPANA



28.

29.
30.

31.
32.
33.

34.
35.

36.

37.
38.
39.

40.

41.

42.

43.
44.
45.

PANADERIA REXACH SAN MIGUEL SL.

PANADERIA LA CAVADA SL
PANADERIA HIJOS DE ANTONIO RUIZ S.L.

EL HORNO CAMPURRIANO S.L.
PANIFICADORA BUELNA SL
BARQUILLOS FERNANDEZ S.L.

CURRUSCO Y MIGA S.L.
HORNO DE LA ABUELA TORRELAVEGA SL

ELABORACION DE PAN LA BREGA SL

DIAZ ARCE SL
RUIZ HORNEDO S.L.

CHURRERIA CALDERON SOCIEDAD DE
RESPONSABILIDAD LIMITADA.

PANADERIA LOS LLARES SL.

HUMAR ARTESANOS SOCIEDAD LIMITADA.

PANADERIA Y REPOSTERIA FUENLIA SL

HERPU 99 SL
ESMURCAN SL.
DOBRAPAN SL.

JAIME SANCHEZ TAMARGO

CASTRO-URDIALES ESPANA
RIOTUERTO ESPANA
CAMPOO DE YUSO ESPANA
SANTANDER ESPANA

LOS CORRALES DE BUELNA ESPANA
SANTIURDE DE TORANZO ESPANA

RIBAMONTAN AL MAR ESPANA
TORRELAVEGA ESPANA

SANTANDER ESPANA

CORVERA DE TORANZO ESPANA
SANTONA ESPANA
TORRELAVEGA ESPANA

LOS CORRALES DE BUELNA ESPANA

CARTES ESPANA

SANTANDER ESPANA

SANTA CRUZ DE BEZANA  ESPANA
BARCENA DE CICERO ESPANA
SAN FELICES DE BUELNA  ESPANA

Fuente: SABI (2019).

Pagina 37 de 49



REFORMULACION DE MODELOS DE NEGOCIO

ANEXO II: RELACION DE PREGUNTAS REALIZADAS EN LA
ENTREVISTA CON LOS DUENOS DE LA EMPRESA

SECCION

INTRODUCCION

SEGMENTOS

DE MERCADO

PROPUESTAS

DE VALOR

CANALES

RELACIONES
CON CLIENTES

FUENTES
INGRESOS

DE

PREGUNTAS
¢En qué afno se constituyo la empresa?
¢, Cudl es su forma juridica?
¢ Quién fue el fundador?
¢ Quiénes son los socios principales?
¢,Cudles son los hitos més destacados?
¢Es una empresa familiar?
¢ Existen socios minoritarios?
¢, Cudl es la finalidad actual de la empresa? ¢ Qué objetivos tiene?
¢Es una empresa comercial? ¢ Lleva a cabo algun proceso productivo?
¢,Cual es la localizacion del centro de operaciones y los locales comerciales?
¢, Cuantos locales comerciales y centros productivos integran el patrimonio de
la empresa?
¢,Cual es el nimero de empleados?
¢,Cuales son sus principales preocupaciones de cara al futuro de la empresa?

¢ Para quién creais valor?

¢,Cuales son vuestros clientes mas importantes?

¢, Cual es el perfil del consumidor tipo?

¢Los clientes de la empresa son también empresas? ¢En qué porcentaje?

¢, Qué valor proporcionais a vuestros clientes?

¢, Qué problema/s de los clientes ayudais a solucionar?

¢ Qué necesidades de los clientes se satisfacen?

¢ Qué paquetes de productos o servicios ofrecéis a cada segmento de
mercado?

¢, Qué pretendéis al vender los productos en relacion con los clientes?

¢Como queréis que se sientan vuestros clientes en relacién con vuestros
clientes?

¢ Qué canales prefieren los segmentos de mercado?

¢, Como se establece actualmente el contacto con los clientes?
¢, Cémo se adecuan los distintos canales?

¢ Cudles tienen mejores resultados?

¢,Cudles son mas rentables?

¢,COmo se integran en las actividades diarias de los clientes?

¢, Qué tipo de relacién esperan los diferentes segmentos de mercado?

¢ Qué tipo de relaciones habéis establecido?

¢,COmo se integran en vuestro modelo de negocio?

¢Llevais a cabo algun programa de fidelizacion de los clientes?

¢ Habéis tenido problemas con clientes en términos de calidad, precio o estado
de los productos?

¢ Realizais alguna actividad tendente a la captacioén de nuevos clientes? En su
caso, ¢, Cual es su coste?

¢ Por qué valor estan dispuestos a pagar vuestros clientes?
¢ Por qué pagan actualmente?

¢ Como pagan actualmente?

¢,Coémo les gustaria pagar?
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RECURSOS
CLAVE

ACTIVIDADES
CLAVE

ASOCIACIONES
CLAVE

ESTRUCTURA
DE COSTES

JAIME SANCHEZ TAMARGO

¢,Cuanto reportan las diferentes fuentes de ingresos al total de ingresos?

¢, Como se distribuyen los ingresos durante el afio?

¢ Cuales son los productos con mayor margen?

¢En qué se basa vuestro sistema de fijacion de precios?

¢,Cuales son los productos més vendidos? y los ¢ Menos vendidos?

¢ Qué hacéis con los productos menos vendidos? ¢ Cuanto tiempo tardais en
eliminarlos? ¢Habéis eliminado/introducido algin producto  nuevo
recientemente?

¢ Qué recursos clave requieren vuestras propuestas de valor, canales de
distribucion, relaciones con clientes y fuentes de ingresos?

¢ Cuantos empleados tenéis en total? ¢Cudl es su distribucién? ¢Con qué
conocimientos y experiencia cuentan?

¢, Qué actividades clave requieren vuestras propuestas de valor, canales de
distribucion, relaciones con clientes y fuentes de ingresos?

¢Llevais a cabo alguna actividad de marketing por algun medio? (redes
sociales, pagina web, revistas periédicos, etc.)

¢, Quiénes son vuestros socios clave? (Asociaciones, Camaras, Empresas etc.)
¢ Quiénes son vuestros proveedores clave?

¢ Qué recursos clave adquiris a vuestros socios? ¢Qué actividades clave
realizan los socios?

¢ Qué recursos clave adquiris a vuestros proveedores? ¢, Qué actividades clave
realizan los proveedores? ¢Aplican alguna politica de descuentos o
promociones?

¢,Cudl es vuestra participacion en el Gremio? ¢ Coémo lo valorais? ¢ Es util para
resolver la probleméatica del sector?

¢ Cudles son los costes mas importantes inherentes a vuestro modelo de
negocio? ¢, Coémo es su distribucion porcentual?

¢,Cudles son los recursos clave mas caros? ¢,Cudles son las actividades clave
mas caras?

¢Disponéis de algun tipo de control de costes? ¢Para minimizar los
desperdicios qué hacéis? ¢En qué os basais para ajustar la produccién a la
demanda?
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ANEXO

REFORMULACION DE MODELOS DE NEGOCIO

ESTRATEGICO

ACTUACION
DISPOSITIVOS
TECNOLOGICOS

RENOVACION
IMAGEN
CORPORATIVA

DESARROLLO
PAGINA WEB Y
MANTENIMIENTO

EMPLEADOS

DESCRIPCION
TPV: BBVA Smart Business gestion del punto de venta para
pequenos negocios: 130€/mes.
Ordenador: Acer Aspire A315-51-52N6
7200U/12GB/1TB+128GB SSD/15.6": 499€.

Intel Core i5-

En este apartado lo que se pretende es que se renueve la
estética interna de los locales comerciales actuales, asi
como mejorar el propio nombre comercial para responder a
la exigencia de la nueva politica de marketing comercial
planteada y consistird en una inversion de 2.500€ por local
comercial, es decir, un total de 5.000€.

Hoy en dia desarrollar una pagina web no requiere grandes
conocimientos en la materia ya que existen plataformas
gratuitas a través de las cuales se puede crear una pagina
web, como es el caso de WordPress. Se trata de un sistema
de gestion de contenidos (CMS) que dispone de plantillas
predefinidas que se pueden utilizar de forma gratuita para
crear una pagina web o un blog. Ademas, cuenta con plugin
qgue permiten que el CMS sea mas flexible al dotar de un
mayor nimero de funcionalidades a la pagina web, como es
el llamado Woocommerce que permite vender productos a
través de la web.

El coste del hosting (alojamiento web) es de 79€/ano.

El coste del dominio es de 11.99€/afo.

Segun el convenio colectivo de hosteleria 2017 — 2021
aplicable a la Comunidad Autonoma de Cantabria publicado
el 11 de Julio de 2017 en el Boletin Oficial de Cantabria
(BOC), el salario anual de un camarero (categoria
profesional 1), para el 2019, asciende a 15.557,10€,
teniéndose en cuenta el incremento salarial correspondiente
previsto en el articulo 30 de dicho documento, asi como las
pagas extra.

Dada la composicion actual de la plantilla de la empresa
seria necesario incrementarla en 2 empleados para dar
servicio al nuevo local comercial junto con uno de los duefios
de la empresa y otros dos empleados para el local que
inicialmente se encontraba inactivo.
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PLAN

FUENTE
https://www.bbva.
es/productos/fich
a/smart-
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994

https://www.pcco
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cer-aspire-a315-
51-52n6-intel-
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ssd-156

https://www.webe
mpresa.com/word
press/hosting-
woocommerce.ht
ml

https://quias.web
empresa.com/pre
guntas-
frecuentes/precio
s-de-dominios/

https://boc.cantab
ria.es/boces/verA
nuncioAction.do?i
dAnuBlob=33538
-
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ENVASADO
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actuacion implicara en primer lugar el
acondicionamiento del local que, a partir de la informacion
proporcionada por los duefios, se estima en 15.000€ en la
gue se incluye: mobiliario especifico de confiteria, pintura,
resto de mobiliario y enseres (teniendo en cuenta que
disponen de mobiliario de cafeteria en el almacén) y, por
ultimo, la eliminacion de los escalones de acceso para
cumplir con la normativa de hosteleria respecto al acceso de
personas con movilidad reducida. Posteriormente, requiere
dos empleados adicionales para cubrir el servicio ofrecido
junto con el TPV.

Local comercial en la Calle Hernan Cortés de Santander: 132
m2 construidos, 130 m2 (tiles; 2 plantas; con posibilidad de
terraza pequefia; 1.850€/mes.

Local comercial en la Calle Ataulfo Argenta de Santander:
185 m2 construidos; 180 m2 (tiles; 2 plantas; con posibilidad
de terraza grande; 3.900€/mes.

Local comercial en la Calle Castelar de Santander: 104 m2;
con posibilidad de terraza mediana; 1.900€/mes.

Local comercial en la Calle Daoiz y Velarde de Santander:
148 mz; con disponibilidad de terraza mediana; 1.900€/mes.
De esta tabla * se deriva el alquiler medio para un local entre
100 y 150 m2 situado en calles de categoria 2 o 3 se situaria
entre 1.600 y 2.500€ mensuales por lo que se escogera para
el analisis del caso una cifra intermedia e igual a 2.000€

Todo ello sin perjuicio de los requisitos exigidos por el
Ayuntamiento de Santander en relacién a la licencia para la
ocupacién de via publica con veladores, mesas y sillas.
Adicionalmente, se ha tenido en cuenta la tasa exigida por el
Ayuntamiento de Santander que se devenga en el momento
de ser otorgada la licencia y se fundamenta en la utilizacion
privativa o aprovechamiento especial del dominio publico
local y que se fija, en promedio, en 31.22€/m2 para la
ocupacion ordinaria todo el afio.

Para una terraza mediana con aproximadamente 10 mesas
se ocuparian un total de 20m2 (2m2 por mesa con 4 silla tal
y como se establece en la ordenanza municipal
anteriormente sefalada) lo que haria un total de 624,40€.
Ademas, seria necesario tener en cuenta la puesta a punto
del local y el mobiliario para lo que seria necesaria una
inversion adicional de 15.000€.

Las instalaciones productivas cuentan con espacio suficiente
para la habilitacion de una pequefia zona apartada del
nucleo central de producciéon en la que poder ofrecer las
distintas degustaciones de producto a los clientes.

Se eliminan todas las bolsas de plastico serigrafiadas y se
sustituyen por cajas de cartbn y bolsas de papel
serigrafiadas. El coste medio de las bolsas de papel y las
cajas de carton se situa en torno a los 0.30€

El coste medio unitario de las bolsas de plastico serigrafiadas
es de 0.16€. Esto implica un incremento de 0.14€ por unidad.
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REFORMULACION DE MODELOS DE NEGOCIO

Por tanto, teniendo en cuenta que el consumo medio anual = https://www.garci
estimado por los duefios de la empresa se sitla en 5500 adepou.com/es/u
unidades, esta actuacion supondria una inversion adicional n-solo-

de 770€ (5.500 u.f.* 0.14€/u.f.)

uso/pasteleria/caj
as-para-
pasteleria.html

http://www.plastic
osgamaza.com/in
dex.html

https://www.tiend
adelasbolsas.es/b
olsas-de-papel-
de-asa-
plana/253-camel-
3212x22-bolsa-
de-papel-kraft-
marron-con-asa-
plana-caja-
125uds.html#

No requiere ninguna inversion adicional. Unicamente exige
el cambio en la forma de medir las cantidades, esto es,
servirse de algun elemento fisico de referencia para su
medicion.

* Alquiler local comercial

€ m2 €/m2
1.850,00 132 14,02
1.900,00 148 12,84
1.900,00 104 18,27
3.900,00 185 21,08
Promedio 16,55
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100 m2

150 m2

1.655,08

2.482,62
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ANEXO IV: LISTA DE VERIFICACION

COMITE DE ETICA DE LA INVESTIGACION EN

uC

UNIVERSIDAD
DE CANTABRIA

(X) AREA DE CIENCIAS SOCIALES Y JURIDICAS

DECLARACION DE RECONOCIMIENTO DE LAS
IMPLICACIONES ETICAS QUE CONLLEVAN LOS

HUMANIDADES Y CIENCIAS SOCIALES:

(J AREA DE CIENCIAS DE LA SALUD
(marcar segun corresponda)

TFG y TFM

Los abajo firmantes (estudiante y tutor/a) declaran que los siguientes aspectos son verdaderos:

Nombre y apellidos del
estudiante

JAIME SANCHEZ TAMARGO

Correo electronico del
estudiante

jst943@unican.es

Nombre y apellidos del
tutor/a

MARTA PEREZ PEREZ y ANA M?* SERRANO BEDIA

Correo electronico del
tutor/a

marta.perez(@unican.es

Titulo del Proyecto:
M TFG
] TFM

Breve resumen del
proyecto (maximo 150
palabras)

Este trabajo plantea como objetivo principal la realizacion de un
diagnostico estratégico de una empresa tradicional cantabra del
sector de la pasteleria y la bolleria que, pese a la mejora en las
perspectivas generales del conjunto del sector a nivel nacional
estaba sufriendo un ligero estancamiento de su modelo de
negocio. Para su desarrollo se ha llevado a cabo, en primer lugar,
un diagnostico de la evolucion del sector a nivel regional en la
ultima década a partir de la informacién proporcionada por SABI
Posteriormente se ha proporcionado una revision de las diversas
herramientas existentes para el analisis de modelos de negocio a
fin de identificar aquella herramienta que mejor encaja con las
caracteristicas de la empresa analizada en el caso de estudio.
Finalmente, se ha procedido a realizar una reflexion critica del
modelo de negocio actual de la empresa analizada, mediante el
uso de “El Lienzo Canvas”.

Departamento:

ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS

Centro:

UNIVERSIDAD DE CANTABRIA

Nombre del Grado o
Master

GRADO EN ADMINISTRACION Y DIRECCION DE
EMPRESAS
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El trabajo planteado supone (marcar lo que proceda):

[ La observacion o estudio de grupos humanos vivos mediante encuestas, entrevistas,
convivencia, etc.

X La recogida directa o indirecta de datos personales requiriéndose la obtencién de un
consentimiento para ello.

[ El manejo de objetos, documentos o artefactos de interés histérico.

[ La participacion de presos u otras personas en custodia o bajo supervision de cuidados en
régimen de internamiento (reformatorios o similares).

[J La participacion de adultos con incapacidad mental que requieran tutela (personas con
deterioro cognitivo, déficit mental y/o psiquiétrico incapacitante).

[J La participacién de menores de edad.

[ La participacion de otros grupos vulnerables como son los grupos en riesgo de exclusion
social.

¥ La realizacion de entrevistas o encuestas a las personas participantes y/o acceso a datos
sensibles que requieran su autorizacion y no sean de acceso publico.

[ONada de [0 anterior (eSPeCifiCar)...............uiemme e e

Siempre que concurra/n alguna/s de la/s posibilidad/es antedichas, los abajo firmantes se
comprometen a:

Recabar el consentimiento informado de todas las personas relacionadas en el trabajo de
investigacion (en el caso de directores de excavacion, conservadores y/o archivistas de museos,
etc.). Para lo cual se estima oportuno la obligacion de: a) informarles del objeto del estudio y
los beneficios que puede aportar; b) precisar el tipo de acceso y uso de los materiales, asi como
el método de estudio detallado que se aplicara; c) explicitar que el uso que se dara a los
resultados serda exclusivamente académico y no comercial; d) dejar claro qué tipo de
participacién tendran en el estudio e) sefalar su derecho a ser informados, si asi lo desean,
sobre los datos obtenidos y posteriores publicaciones. f) indicar su derecho a cancelar y a
oponerse a los datos alcanzados.

X Garantizar el anonimato de los participantes. a fin de proteger su identidad y evitar que
corran algun riesgo derivado de quedar expuestos publicamente.

Asegurar la confidencialidad de los datos. Lo cual incluye el compromiso de no revelar la
autoria, en aras de la seguridad de los participantes, y de usar dicha informacién de
conformidad con la legislacion vigente sobre Proteccion de Datos de Carécter Personal. Si al
publicarlos hubiese que mencionar al participante, serd necesaria su autorizacion.

O Extremar las cautelas al respecto de lo sefialado en los puntos anteriores cuando los
participantes en el estudio sean menores de edad o, en general, personas pertenecientes a
cualquier colectivo vulnerable.

[ Conocer y cumplir la legislacion relativa a la proteccién de datos. En particular, el
Reglamento General de Proteccion de Datos (RGPD), que entrd en vigor el 25 de mayo de
2018 que supone la derogacién de Ley Organica 15/1999, de 13 de diciembre referidos a la
proteccion de las personas fisicas en lo que respecta al tratamiento de datos personales; la Ley
Organica 1/1996, de 15 de enero, de Proteccion Juridica del Menor; y la Ley Organica 8/2015,
de 22 de julio, de modificacion del sistema de proteccién a la infancia y a la adolescencia.

[ Garantizar la conservaciéon y preservacion de los bienes muebles e inmuebles objeto de
estudio, proporcionando su conservacion para futuros estudios y proximas generaciones.
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[J Asegurar la puesta en valor del patrimonio, asi como la disponibilidad de los resultados
obtenidos para futuras investigaciones, lo cual incluye una base de datos precisa y accesible

con los datos de los materiales/fuentes estudiadas.
[J Extremar al méaximo la intervencién sobre materiales/fuentes inéditas. En caso de poder

usarse otras técnicas analiticas menos o no destructivas, hacer uso de ellas.
[JSefalar en agradecimientos si la investigacion forma parte de un Proyecto de Investigacion

autorizado, asi como la fuente de financiacion si existiese.

En Santander, a /¢ de ¢ del 2017‘[

Fdo.: Tutor/a ; = Fdo.: Estudiante
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ANEXO V: CONSENTIMIENTO DEL ENTREVISTADO

FORMULARIO DE CONSENTIMIENTO
Para participar en una entrevista personal cara a cara
(Este documento consta de una pagina)

Se le ha pedido que participe en una entrevista cara a cara y nos proporcione informaciéon de su
empresa para la realizacion del TFG titulado “REFORMULACION DE MODELOS DE NEGOCIO” que seré
presentado en la Universida de Cantabria. La informacion obtenida se utilizarda con un fin
exclusivamente académico sirviendo como base para el diagnéstico de su modelo empresarial.
Asimismo grantizamos la confidencialidad y anonimato de su empresa y el tratamiento de datos de
acuerdo al Reglamento General de Proteccién de Datos (RGPD), que entrd en vigor el 25 de mayo de

2018.

Se le solicita que de su consentimiento para estos usos.

v" No debe dar su consentimiento para participar en la entrevista si tiene alguna duda, y es libre

de rechazar y / o detener la entrevista y / o solicitar al entrevistador que elimine sus

comentarios, en cualquier momento.

v Si alguna informacién puede ser sensible por cualquier razén, puede solicitar que se trate

confidencialmente o que sea de uso restringido para la elaboracion de las conclusiones.

v’ Las quejas relacionadas con la entrevista o el entrevistador pueden dirigirse al Comité de Etica

de Proyectos de la Universidad de Cantabria (ética.proyectos@unican.es ).

Titulo del tfg en el que se le pide participar

REFORMULACION DE MODELOS DE NEGOCIO

Directora del proyecto:

Prof2. Marta Pérez Pérez y Ana M2 Serrano Bedia. Universidad de Cantabria. (perezpm@unican.es)

Este documento de consentimiento debe mostrar su nombre y firma.:

Nombre del ‘ Firma: \77 ~m 2
entrevistador: ‘}@39 Andoaio YU@J'W%@
Respondido ¢Acepta participar? Por favor, | SI NO
por el ¢ Prefiere permanecer en el anonimato? Mauue i S1 | NO
entvbtace ¢Autoriza el uso de la informacion ¥ SI NO
obtenida para elaborar el TFG?
Nombre del Firma: Vo 7
entrevistado: jé\] ME (&%, Mg
Fecha: ) Lugar de la 1 y .
74/ Cj/,{ﬁ entrevista: | 257 leton]
Ermprtin
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