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Resumen

La Ciudad de México es una de las cuatro metropolis mas grandes del mundo, donde desde
el 2014, con el desarrollo de iniciativas publicas, se ha acentuado la presencia de huertos
urbanos, los cuales se suman a las iniciativas privadas existentes, como una expresion de
la agricultura urbana dentro del marco del desarrollo sostenible. Sin embargo, en su
mayoria se encuentran inmersas en una situacién problematica, detonada por la falta de un
plan de negocio que pone en riesgo su viabilidad. Es asi, como el objetivo de este trabajo
de investigacion, fue evaluar un plan de negocio con enfoque sostenible para huertos
urbanos localizados en la Ciudad de México a través de un caso de estudio. Por tanto, para
la evaluacion previamente se seleccionaron las partes suficientes y necesarias para
componer dicho plan de negocio, a través del modelo de sistema viable. Una vez obtenido
el disefio, se analiz6 un caso de estudio, con el que fue posible llevar a cabo la
implementacion mediante un modelo de simulacién. Finalmente, se utiliz6 el marco
metodolégico MESMIS, a fin de evaluar la utilidad de adoptar un plan de negocio que
contemple las tres dimensiones de la sostenibilidad.

Palabras clave: Agricultura Urbana; Ciudad de México; Huertos Urbanos; Plan de Negocio;
Sostenibilidad.

Abstract

Mexico City is one of the four largest metropolises in the world, here since 2014 the
development of new public initiatives has accentuated the presence of urban gardens,
adding to some already active private initiatives that pursue an expression of urban
agriculture within the sustainable growth framework. Nonetheless, most of these projects
are engulfed in a problematic situation provoked by the lack of a business plan that puts its
viability at risk. Hence, the objective of this investigation project is to evaluate a business
plan with a sustainability approach for urban gardens located in Mexico City through one
study case. Thus, previously to the evaluation a selection of the necessary and sufficient
parts of such a plan was done through a model of the viable scheme. Once the design is
obtained, the analysis of the study case was effected, with which it was possible to execute
the implementation through a simulation model. Lastly, the MESMIS methodological scheme
was used to evaluate the utility of adopting a business plan contemplating the three
dimensions of sustainability.
Keywords: Urban agriculture; Mexico City; Urban gardens; Business plan; Sustainability.
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|ntroduccién

La segregacion de zonas rurales y urbanas aunado con el crecimiento desmesurado de la
poblacion en un entorno cada vez mas propenso a catastrofes naturales, guerras y crisis
econdmicas ha afectado significativamente la obtencién de alimentos. Ante esta situacion,
se requieren alternativas integrales que hagan frente a adversidades de este tipo que ponen
en riesgo la capacidad de sustentar los medios de vida. De ahi que durante los ultimos afios
se esté reintegrando en las ciudades, como complemento a la agricultura rural, la agricultura
urbana en términos de sostenibilidad. Esta modalidad es impulsada por organismos
intergubernamentales y gubernamentales, ademas de la participacién de la sociedad civil

en diferentes paises.

La Ciudad de México es una de las cuatro ciudades mas grandes del mundo. Frente a este
crecimiento, a partir del afio 2014, se ha hecho cada vez mas evidente en algunas de sus
delegaciones politicas la presencia de huertos urbanos. Con base en esta emergencia
urbana, fue preciso realizar visitas técnicas a estas demarcaciones para conocer su
contexto actual y la situacion deseada por los propietarios. De estas visitas se desprendio
que en los huertos urbanos que venden su produccion excedente, carecen de un plan de
negocio que les permita asegurar su viabilidad en el tiempo y demuestre su importancia
econdmica, social y ambiental. De acuerdo con este hallazgo, este trabajo de investigacion
tiene como objetivo general, evaluar un plan de negocio para huertos urbanos localizados

en la Ciudad de México a través de un caso de estudio.

Aun cuando en la literatura se encontraron aportaciones de otros investigadores, con
relacion a planes de negocio enfocados a la agricultura urbana —que coinciden en la
inclusién de la visibn-misién, plan operativo, organizacional y econdémico, con diversas
estructuras, orden y herramientas—, también se reconocié que en los planes revisados sélo
contemplan indicadores econdmicos, sin considerar la medicién de los aspectos, social y
ambiental. De esta manera, con este estudio se busca cubrir dicho espacio, que sirva a
agricultores urbanos que se encuentran en funcionamiento o para aquellos ciudadanos que
en un futuro deseen establecer un huerto urbano. Pues, les ayudara a realizar una
planeacion, que dirija sus acciones al correcto funcionamiento en un determinado tiempo y
les proporcione certidumbre de ser econdmicamente rentable, socialmente incluyente y
ambientalmente sano. Dicha investigacion consta de cuatro capitulos que se explican a

continuacion:
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En el Capitulo 1, se aborda la probleméatica en los huertos urbanos de la Ciudad de México,
enmarcada en un entorno contextual que parte de los antecedentes de la agricultura y la
segregacion de zonas rurales y urbanas. Como entorno transaccional se presenta la
agricultura urbana y su papel dentro de la sostenibilidad, asi como el marco normativo que
permite el establecimiento de huertos urbanos en dicha entidad federativa. También se
expresa el diagndstico con el cual se hall6 el problema, a partir de este Ultimo se construy6
el objetivo general, a méas de los objetivos particulares y la estrategia que guio el desarrollo

de esta investigacion.

Por su parte, el Capitulo 2 expone los fundamentos teoricos dirigidos al plan de negocio
con enfoque sostenible aplicado a huertos urbanos, se incluyen los principios que rigen el
desarrollo de cadenas de valor alimentarias sostenibles, de las que forman parte. Ademas,
este apartado trata las cadenas agroalimentarias cortas, que se ajustan a productores
urbanos. Con ello se llega a los modelos de negocio que han sido utilizados en la agricultura
urbana. Presenta igualmente las aportaciones de cédmo otros autores han propuesto planes
de negocio en este sector. Y finaliza su contenido mencionando la metodologia que se us6
para conceptualizar y disefiar el plan de negocio con enfoque sostenible como un sistema,

asi como la que se seleccioné para evaluarlo.

En el Capitulo 3, se plantean los componentes que incluira el plan de negocio para huertos
urbanos de la Ciudad de México propuesto en este trabajo de investigacion. Este apartado
inicia con la esquematizacion del modelo de negocio, para continuar con el desarrollo de
las partes que comprende el plan de negocio ya conceptualizado como un sistema.
Asimismo, se sefala cémo se desarrollan y qué implica cada uno de los cinco subsistemas
formulados para compaginar este disefio: plan normativo, plan de comercializacion, plan

econdémico-financiero, indicadores de seguimiento, plan organizacional y plan operativo.

Finalmente, el Capitulo 4 presenta el modelo de negocio que lleva un huerto urbano de la
Ciudad de México que se tomé como caso de estudio. Asimismo, se implementa el plan de
negocio a través de un modelo de simulacién, que es desarrollado conforme a la
metodologia MoSASCom. Ademas, se lleva a cabo la evaluacion del plan de negocio
apoyados en dicho modelo con el que se miden y monitorean algunos de los indicadores
que se plantearon para el desarrollo del marco metodol6gico MESMIS. En esta parte final
se presentan los resultados, que serviran para mostrar de qué manera podria ser
implantado el plan de negocio en el sistema real y con ello apoyar la toma de decisiones de

los propietarios del huerto.
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Capl'tulo 1. Problematica en los huertos urbanos de la Ciudad de México

En el Capitulo 1, se aborda la problemética en los huertos urbanos de la Ciudad de México,
enmarcada en un entorno contextual que parte de los antecedentes de la agricultura y la
segregacion de zonas rurales y urbanas. Como entorno transaccional se presenta la
agricultura urbana y su papel dentro de la sostenibilidad, asi como el marco normativo que
permite el establecimiento de huertos urbanos en dicha entidad federativa. También se
expresa el diagndstico con el cual se hall6 el problema, a partir de este Gltimo se construyo
el objetivo general, a méas de los objetivos particulares y la estrategia que guio el desarrollo
de esta investigacion.

1.1. Entorno contextual y transaccional del sistema
1.1.1. Surgimiento y transformacion de la agricultura

Desde la prehistoria, el hombre se ha visto obligado a descifrar c6mo obtener alimentos
para cubrir la necesidad diaria de alimentarse como todo ser vivo. Organizados en grupos
ndémadas reducidos por el escaso alimento; recurrieron a la caza, recoleccion y pesca. Esa
situacion cambié debido a progresos técnicos e innovaciones que modificaron la naturaleza
y la disponibilidad de recursos como lo fue la invencién de la agricultura (del latin agri
‘campo’, y cultdra ‘cultivo’, ‘crianza’), que junto con otras variables detonaron el
establecimiento de las primeras aldeas sedentarias (Kinder & Hilgemann, 2006). Se han
realizado diversas investigaciones arqueoldgicas alrededor del mundo, que han tenido
hallazgos donde las plantas han figurado, asociando los posibles origenes de la agricultura
con el establecimiento de las primeras grandes civilizaciones como se muestra en la Figura
1.1. Se estima que el uso de la agricultura en Medio Oriente en la zona conocida como
Creciente Fértil fue hace 11,000 afios, mientras que en Mesoamérica pudo acontecer
aproximadamente hace 9,000 o 10,000 afios en la parte central de México. Otras regiones
de igual importancia se registran en la zona Andina de Ecuador, Pert y Chile; Africa
Ecuatorial; regidon Mediterranea; Sureste Asiatico y algunas partes del Norte de China
(Casas & Caballero, 1995). Por otro lado, el desarrollo de la agricultura también influyo
sobre el aumento en la densidad poblacional, que a su vez permitié una diversificacion en

las ocupaciones de sus habitantes.
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B Zonadesértica
- Zona esteparia
. Culturas agricolas

Primeras civilizaciones

Figura 1.1. Primeras grandes civilizaciones.

Fuente: Kinder y Hilgemann (2006).

Se continuaron aportando innovaciones que los llevaron a una evolucién cientifica y
tecnoldgica dando lugar, a inicios de la segunda mitad del siglo XVIII y durante el siglo XIX
a la Revolucion Industrial, que paulatinamente transformé las condiciones de vida de la
sociedad, asi como su economia y provocO cambios radicales en las practicas agricolas.
Cambiando la agricultura tradicional que producia localmente y de acuerdo a la
disponibilidad estacional (Moran & Aja, 2011), por la agricultura convencional. Que al llegar
a la década de los 60 se denomind Revolucion Verde (Zéarate, 2015), caracterizada por
buscar rendimientos altos, asumir que los recursos naturales no representaban ninguna
restriccién, usar agroquimicos, trabajar con maquinaria pesada y alejar al sistema
alimentario de la poblacién, ocasionando un impacto ambiental negativo (Restrepo, Angel,
& Prager, 2000). Como respuesta, en los afios 70 surge el término de agroecologia,
ofreciendo diferentes alternativas y rescatando elementos tradicionales. Pues, incorporé
ideas ligadas al medio ambiente y la sociedad. De modo que entre los afios 80 y 90 fue
tomado como un movimiento politico y social en América Latina (Rosado-May, Gerritsen, &
Orozco-Ramirez, 2015). Al paso del tiempo la agricultura se ha mantenido como una de las
actividades econémicas del sector primario mas importantes en el mundo, por lo que en
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aras de adaptarse a las exigencias del entorno se siguen realizando aportaciones en varias
disciplinas. Lo que da pie a clasificar la agricultura en varios tipos, como lo mencion6 Saez

(2009), al dividirla, partiendo de cuatro criterios ilustrados en la Figura 1.2.

/ Agricultura de secano
Por dependencia de agua

Agricultura de regadio

Agricultura de subsistencia
Por su magnitud y relacién

con el ambiente
Agricultura industrial

Tipos de Agricultura Agricultura intensiva
Por su huella ecolégica

Agricultura extensivas

-

Agricultura tradicional

Agricultura convencional o moderna
Por método y objetivos <

Agricultura ecoldgica, biolégica u organica (Agroecologia)

K \\Agricultura Natural

Figura 1.2. Tipos de Agricultura.
Fuente: Elaboracién propia con informacion de Saez (2009).

1.1.2. Segregacion de zonas rurales y urbanas

En cualquiera de sus modalidades la agricultura forma parte del sistema agroalimentario,
en el que es esencial tener en cuenta que a mayor poblacion mayor demanda en el
suministro de alimentos. En este sentido, registros apuntan que la poblacién mundial ha ido
en aumento, de 5 700 millones de personas en 1994, paso a 7 200 millones en 2014 y para
el afio 2050 se espera alcanzar los 9 600 millones (Naciones Unidas, 2014).
Simultaneamente, el abandono del campo dada la reduccion de mano de obra (Arosemena,
2012), origind un cambio en la proporcion de concentraciones humanas separando las
zonas de cultivo de los asentamientos urbanos. Esto se ha ido acentuando por la migraciéon
de rural a urbano, tanto que, en el 2008 la poblacion rural fue superada por primera vez en
la historia por la poblacion urbana como se observa en la Figura 1.3. Acorde con esto, datos

del portal de internet del Banco Mundial (2015), mostraron que en el 2014 el desarrollo
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urbano ocupaba un 53% de la poblacion total, impactando inversamente proporcional al
desarrollo rural. Y para el 2030 la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion
y la Agricultura (FAO) en su publicacion Alimento para las ciudades (2009) refirid que se

estima que el 60% de la poblacién mundial vivira en las ciudades.
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Figura 1.3. Estimacion de la poblacion rural y urbana del mundo.
Fuente: Naciones Unidas (2014).

Al paso del tiempo se hace evidente la contraccion de zonas rurales en el mundo, mientras
que, a medida que la urbe crece, se elevan los costos para proveer servicios basicos,
sociales y culturales; asi como la presiéon y degradacion del medio ambiente (Almejo &
Téllez, 2015) dentro y fuera de los limites de la ciudad (Quiroz, 2013). Este agotamiento de
recursos naturales afecta gravemente la capacidad de cultivar alimentos y productos para

sustentar los medios de vida en ambas zonas.

1.1.3. Origen de la agricultura urbana

Después de la exclusién de la agricultura del tejido urbano, se provoc6 una desconexion de

la ciudad con el ecosistema, quedando con espacios verdes improductivos de caracter
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Unicamente estético, ornamental y paisajistico (Arosemena, 2012). Razoén suficiente para

gue en la década de los 90 se reintrodujera a las ciudades la agricultura urbana, que habia

sido una antigua tradicion en varias sociedades, especialmente de Asia y Europa (FAO,

1996). A la cual se le considera un complemento a la agricultura rural, pero que de ningun

modo busca reemplazarla (Rich, Rich, & Dizyee, 2016) y aunque existen limites cada vez

més difusos entre lo urbano y lo rural (Navarro, 2005), se pueden identificar algunas

discrepancias en la manera que se cultiva la tierra para producir alimentos, como se

muestra en el Cuadro 1.1.

Cuadro 1.1. Comparacion de las caracteristicas de la agricultura en situacion rural y urbana.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Campilan, Drechsel y Jocker (2002).

Caracteristicas de la
agricultura

Situacién Rural

Situacién Urbana

Tipo de explotacién agricola

Prioridad en el modo de vida

Tiempo dedicado

Identidad del agricultor

Nivel de participacion de la
comunidad
Puntos de vista de los
participantes respecto ala
importancia
Contexto politico, social,
econdmico y cultural

Uso de tierra

Calendario de cultivos

Dimension de produccion

Seguridad de la tenencia de
tierra

Costo de mano de obra

Acceso a mercados /
insumos

Disponibilidad de servicios
de investigacion y extension

Apoyo politico

Convencional.

Alta por ser la actividad
principal.

Tiempo completo.

han
como

Usualmente
nacido
agricultores.

Mayoria.

A favor.

Méas homogéneo.

Generalmente estable
para la agricultura.

Segun la estacion.

Regularmente alta.
Relativamente alta.
Relativamente bajo.

Generalmente  dificil,

por la lejania.
Muy probable.

Alta prioridad en la
agenda politica.

No convencional (mévil y transitoria;
parcialmente sobre tierra o sin tierra).
Baja ya que frecuentemente es una
actividad secundaria.

Tiempo parcial.

Principiantes, migrantes de zonas

rurales, gente dedicada  por
pasatiempo.
Variable.
Diversos.

Mas heterogéneo.

Se compite entre agricola y no
agricola.

Todo el afio.

Regularmente baja.
Relativamente baja.

Relativamente alto.

Favorable para cultivos / productos
perecederos pagados al contado, por
la cercania.

Poco probable.

Mixto, con frecuencia politicas vagas
0 inexistentes.
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La agricultura urbana se ha desarrollado particularmente en el mundo occidental (Dieleman,
2016) y ha sido considerada como un instrumento para ejercer multiples funciones en cada
momento en el que se ha recurrido a ella (Alonso & Aja, 2011). Desde antes del siglo XIX
como parte de la subsistencia de las ciudades hasta los tiempos actuales, en los que estas
funciones se han agrupado de acuerdo a las dimensiones en las que tiene incidencia como
parte de una estrategia de adaptacion de los sistemas alimentarios a las complejas
circunstancias socioeconémicas y ambientales que enfrentan las ciudades, como se ilustra

en la Figura 1.4.

Guerras Crisis ambiental
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Figura 1.4. Funciones que ha tomado la agricultura urbana en el tiempo.
Fuente: Elaboracion propia (2016).

Entonces, se distinguen las dimensiones: institucional, tecnoldgica (Listya, 2016), cultural
(Juan & Madrigal, 2005), ambiental, social y econémica. Pero si se analizan con la
perspectiva del desarrollo sostenible! el cual se definié en el informe de la Comisién Mundial
del Medio Ambiente y del Desarrollo en 1988 como: “El desarrollo que satisface las
necesidades de la generacion presente sin comprometer la capacidad de las generaciones

futuras para satisfacer sus propias necesidades” y que es un concepto sistémico, aplicable

1 En este trabajo se utilizara este término, aunque es aceptable intercambiarlo por “sustentable”.
(Mufios, 2014)
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a cualquier sistema y nivel, donde convergen la sostenibilidad ambiental, social y
econémica (Mufios, 2014). Se toman las ultimas tres como primordiales para situar a la
agricultura urbana dentro de la sostenibilidad, que a continuacion se describen y son

ilustradas en la Figura 1.5.

Salud
Distraccion

_Integracion social

Rescate de espacios

Apoyo parcial de ingresos
Educacién ambiental Social Ahorro familiar

Diversidad bioldgica / Ambiental ? - [Economica

Calidad de Aire e hidrologia
Oportunidad de empleo

Reaprovechamiento de residuos
organicos, solidos y aguas residuales

\ Menos gastos de operacion

Figura 1.5. Dimensiones de la agricultura urbana dentro de la sostenibilidad.

Fuente: Elaboracion propia (2016).

o Dimension ambiental: Contribuye a la conservacion del suelo con las especies
arbéreas y arbustivas, influencia en la generacion de microclimas al intercalar
diferentes especies de plantas (Juan & Madrigal, 2005). Aumenta la biodiversidad,
importante para obtener una dieta variada con una amplia gama de nutrimentos (FAO,
2013). Ayuda a mejorar el paisaje de entornos degradados (Moran & Aja, 2011).
Preserva espacios abiertos (Pourias, Aubry, & Duchemin, 2016). Intenta cerrar ciclos,
como es en la naturaleza; reciclando algunos de los desperdicios, ya que del total que
generamos, entre el 30% y 60% son organicos, los cuales pueden ser usados como
composta (Dieleman, 2016), ademas los residuos sélidos pueden ser reutilizados
como contenedores. Capta el agua de lluvia para hacer uso eficiente de ella en el
riego (Listya, 2016). Disminuye la movilidad con la venta directa a los consumidores,
evitando el embalaje, almacenamiento y transporte, que al mismo tiempo se ve

reflejado en la magnitud de la huella ecoldgica (Arosemena, 2012).
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. Dimensién social: Brinda acceso a alimentos frescos, sanos y de calidad, al evitar el
uso de quimicos y pesticidas (Arosemena, 2012), con la que promueve una
alimentacién sana. Rescata tradiciones agricolas de la region (Santana), recuperando
variedades locales. Genera cohesion social a través de actividades terapéuticas,
lidicas y educativas. Ofrece la oportunidad de contacto con la naturaleza, que
involucra una educacion ambiental y genera un sentido de pertenencia con el lugar.
Propone una gestion participativa (Dieleman, 2016).

o Dimension econdémica: Impulsa la economia local mediante la comercializacion de los
productos, que a su vez complementa los ingresos (Santana). Contribuye al ahorro
familiar con el autoconsumo y en el mejor de los casos genera empleo (Dieleman,
2016). Promueve la conformaciéon de cooperativas o empresas sociales (Pourias y
otros, 2016).

El impacto de la produccion agricola en el sistema urbano a menudo es més significativo
en la dimensién social y ambiental (Torres, Rodriguez, & Garcia, 2000); sin embargo, para
alcanzar la sostenibilidad y no solo tener un valor simbdlico, la dimension econémica
requiere ser atendida (Cantor, 2010). Asi como sera necesario establecer objetivos en cada
una de éstas (Cohen & Reynolds, 2014).

Dicho lo anterior, en los ultimos 20 afios, diferentes organizaciones se han preocupado por
definir la agricultura urbana, tal como, la Red Latinoamericana de Instituciones en
Agricultura Urbana en su proyecto AGUILA (Agricultura Urbana Investigaciones Latino

Americana) en 1999:

La practica agricola y pecuaria en las ciudades que por iniciativa de los productores
y productoras afincados muchas veces en los barrios marginales, villorrios, favelas,
rancherias y/o pueblos jovenes y periurbanos, colindantes a las ciudades, utilizan los
mismos recursos locales como mano de obra, espacios, agua y desechos sélidos
organicos y quimicos, asi como servicios, con el fin de generar productos de
autoconsumo y también destinados a la produccion de alimentos para el autoconsumo

y venta en el mercado. (Canabal, 2000, pag. 22).

Afos mas tarde la Red Internacional de Centros de Recursos en Agricultura Urbana y
Seguridad Alimentaria (RUAF) sefial6 que la agricultura urbana es un concepto dinadmico
que va desde la produccion para la subsistencia y procesamiento casero hasta la agricultura
totalmente comercializada (Mougeot, 2001). De ahi que, esta actividad tiene la flexibilidad

de desenvolverse en las siguientes lineas de produccion (Canabal, 2000):
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o Horticultura.

o Fruticultura.

o Crianza de animales menores.

o Piscicultura.

o Apicultura.

o Forestaria urbana (flores, plantas forestales y planta ornamentales, abonos).
o Manejo de residuos.

. Comercializacion.

De éstas, la horticultura es el componente més significativo, por su potencial de rendimiento
de hasta 50 kg por metro cuadrado (Eigenbrod & Gruda, 2015). De la cual se encuentran
expresiones en el interior de las ciudades, en diferentes formas y tamafios; lo que engloba
patios, terrazas, muros, balcones y lugares en abandono de propiedad publica o privada.
También, se da en diferentes clases sociales y cominmente se recurre a los huertos, que
son parcelas para cultivar cualquier cantidad de especies que generalmente estan cercanas
a la vivienda (Villace, Labajos, Aceituno-Mata, Morales, & Pardo de Santayana, 2014). Por
lo que, a la aparicion de huertos dentro de los confines de la ciudad se les conoce como
huertos urbanos, y pese a que la definicion no esta oficializada a nivel global, se encuentran
conceptos emitidos por entidades gubernamentales de varios paises, entre los que se citan

los siguientes:

“Se conoce como huertos urbanos a solares abandonados cedidos por la administracién a
asociaciones culturales o de vecinos, huertos de ocio municipales, huertos escolares u otros

creados en jardines privados o en azoteas verdes” (Ayuntamiento de Madrid, 2011, pag. 5).

“Un huerto urbano es un espacio limitado que se ubica dentro de la ciudad y donde se
siembra una gran diversidad de plantas (medicinales, aromaticas, hortalizas y
ornamentales). El principal objetivo es producir en casa nuestros propios alimentos.”
(Secretaria de Medio Ambiente, 2015, pag. 2).

Los huertos urbanos se encuentran dispersos en la ciudad regularmente en espacios

reducidos, otras de sus caracteristicas son que:

o Aprovechan &rboles y arbustos como sombra, defensa, rompevientos o fronteras.
o Manejan un alto grado de heterogeneidad en sus cultivos.

o Involucran organizaciones sociales o comunidades, unidades vecinales, etc.
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. Estan estructurados en canales cortos de comercializacion, es decir, llegan
directamente a los consumidores con el fin de obtener mayores ingresos, pero
también que la poblacion tenga acceso a sus productos a precios inferiores (Canabal,
2000).

o En su mayoria estan inmersos en la venta informal (Dieleman, 2016).

o Se apegan a practicas de la agricultura organica (Hernandez, 2006).

Aun cuando la literatura indica estas bondades, no se deben olvidar los riesgos a los que
estan expuestos estos lugares por las propiedades inherentes del modelo urbano (Canabal,
2000) como:

o Inseguridad de la tenencia de la tierra, al igual que usos distintos de suelo.

o Degradacion ecolégica; como la contaminacion del suelo y agua.

o Dificultad en la provisién de insumos.

o Consumo local limitado por preferencias culturales (Torres y otros, 2000).

. Necesidad o adecuacion a la infraestructura (Calderon-Contreras & Quiroz-Rosas,
2017).

o Conflictos politicos o sociales.

1.1.4. Marco normativo en México sobre agricultura urbana

México como pais miembro de la Organizacién de las Naciones Unidas, el pasado octubre
del 2015 adopt6 la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, que plantea 17 objetivos de
los cuales cinco se encuentran ligados al sistema alimentario (Santivafiez, 2016). De ahi
que organismos intergubernamentales participen con recomendaciones y asistencia directa
con el gobierno en la elaboracion de politicas publicas, planes de accién y programas; que
regulen y promuevan la integracion de la agricultura urbana en las ciudades (Pourias y
otros, 2016). Entre los organismos principales, se reconoce a la FAO fomentando la
agricultura urbana bajo el concepto de seguridad alimentaria al que define mediante cuatro

ejes:

1) Disponibilidad de alimentos: Cantidades suficientes de alimentos con calidad

adecuada.
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2)

3)

4)

Acceso a los alimentos: Derecho para adquirir una alimentacion nutritiva,
contemplando los acuerdos juridicos, politicos, econdémicos y sociales de la
comunidad.

Utilizacion: Uso biolégico a través de una alimentacién adecuada, agua potable,
sanidad y atencion medica con que se logre un bienestar nutricional satisfaciendo las
necesidades fisioldgicas.

Estabilidad: Que en todo momento se tenga acceso a los alimentos.

Por otro lado, organizaciones no gubernamentales han ampliado dicho concepto haciendo

uso del término de soberania alimentaria, que descansa sobre los siguientes seis pilares:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Se centra en alimentos para los pueblos: a) Pone la necesidad de alimentacién de las
personas en el centro de las politicas. b) Insiste en que la comida es algo mas que
una mercancia.

Pone en valor a los proveedores de alimentos: a) Apoya modos de vida sostenibles.
b) Respeta el trabajo de todos los proveedores de alimentos.

Localiza los sistemas alimentarios: a) Reduce la distancia entre proveedores y
consumidores de alimentos. b) Rechaza la venta de un producto por debajo de su
precio normal o de produccién (dumping) y la asistencia alimentaria inapropiada. c)
Resiste la dependencia de corporaciones remotas e irresponsables.

Sitda el control a nivel local: a) Lugares de control estdn en manos de proveedores
locales de alimentos. b) Reconoce la necesidad de habitar y compartir territorios. c)
Rechaza la privatizacion de los recursos naturales.

Promueve el conocimiento y las habilidades: a) Se basa en los conocimientos
tradicionales. b) Utiliza la investigacién para apoyar y transmitir este conocimiento a
generaciones futuras. ¢) Rechaza las tecnologias que atentan contra los sistemas
alimentarios locales.

Es compatible con la naturaleza: a) Maximiza las contribuciones de los ecosistemas.
b) Mejora la capacidad de recuperacion. ¢) Rechaza el uso intensivo de energias de

monocultivo industrializado y demas métodos destructivos.

Como es notorio, ambos conceptos se articulan como parte del derecho a la alimentacion;

enfatizando la necesidad de aumentar la produccién y productividad de alimentos para

solventar la demanda futura, sin descuidar el valor nutrimental de éstos. Pero la soberania

alimentaria se distingue por apelar el poder econémico desequilibrado en los eslabones de

la cadena alimentaria y el cdmo producir alimentos; dada la orientacion a la agricultura en
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pequefia escala, no industrial y orientada preferentemente a la produccién organica; dicho
de otra manera, va mas alla que la seguridad alimentaria (Gordillo & Méndez, 2013). Es asi
como, el marco normativo de México considera estas directrices en torno a la alimentacion,
ilustrado en la Figura 1.6.
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Figura 1.6. Directrices dentro del marco normativo.
Fuente: Elaboracion propia (2016).

La cooperacion entre la FAO y México se encuentra detallada en el Marco de Programacion
del Pais (MPP) 2014-2018 (2016), en donde se abordan cuatro esferas prioritarias:

1) Apoyo a la Cruzada Nacional contra el Hambre y el Programa Nacional México sin
Hambre.

2) Cooperaciéon en la formulacién y evaluacion de politicas y en la ejecucion de
programas publicos.

3) Apoyo a la sostenibilidad ambiental, resiliencia y economia verde.

4) Incentivar la presencia de México en el mundo. Especialmente en América Latinay el
Caribe.
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De manera interna, México se rige por la Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, en la que, en el articulo 4 se anex6 que: “Toda persona tiene derecho a la
alimentacién nutritiva, suficiente y de calidad. El Estado lo garantizard” (Diario Oficial de la
Federacion, 2011). Bajo esta premisa dentro del Plan Nacional de Desarrollo del 2013 —
2018, se reconoce a la agricultura como un sector estratégico junto con la mineria y el
turismo, menciona las dependencias encargadas de otorgar apoyos a dichos sectores, sin
profundizar en el tema. Es en el Programa Nacional México Sin Hambre, publicado en abril
del 2014 por la Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL), donde se habla de garantizar
la seguridad alimentaria y nutricion de los mexicanos. En su contenido se encuentran
objetivos y ejes estratégicos de donde se desglosa una lista de programas, resultando el
mas alineado a la agricultura urbana el denominado “Agricultura Familiar Periurbana y de
Traspatio”, que como una de sus estrategias establece: Apoyar a los pequefios productores
agricolas en las zonas de alta concentracion de poblacién en pobreza extrema de

alimentacién para incrementar la produccién y la productividad.

1.1.5. Presencia de huertos urbanos en la Ciudad de México

La Republica Mexicana con una extension de aproximadamente 2 millones de kil6metros
cuadrados acoge una de las cuatro aglomeraciones urbanas mas grandes del mundo con
aproximadamente 23 millones de personas (Department of Economic and Social Affairs,
2014) en tan solo el 0.1% de su territorio. La Ciudad de México, localizada en la zona centro
del pais tiene una altitud entre 2 240 y 3 000 metros sobre el nivel del mar, se divide en
suelo urbano con aproximadamente el 41% y de conservacién con el 59%. Este ultimo esta
constituido por terrenos de cultivo, poblados rurales y areas naturales que ofrecen servicios
ambientales a la ciudad como la recarga de mantos acuiferos, la biodiversidad y la captura
de carbono (Urban Harvest, 2007). La distribucion en la poblacion urbana y rural es del
99.4% y 0.6% respectivamente. Del total de la poblacion el 57.9% en edad para trabajar se
encuentra ocupada y de este solo el 0.6% trabajan en el sector primario (agricola). Y el
28.4% se encuentran en pobreza (Servicio de Informacion Agroalimentaria y Pesquera,
2016). Cerca del 70% de la produccion de los agricultores urbanos llega al mercado citadino
(Garcia, 2016), pero se estima que el 80% de los alimentos que se consumen en la ciudad
provienen de otros estados o se importan (FAO, 2014). Al sur de la ciudad se encuentra el
area de conservacion, que no ha sido valorada con justicia por muchos habitantes de la

ciudad, como pulmoén de la ciudad y vestigio de la cultura e historia del Valle de México
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(Canabal, 2000). No obstante, algunas de las 16 delegaciones politicas que se encuentran
en esa area como Xochimilco, Tladhuac y Milpa Alta, conservan la tradicion agricola y
culinaria (Soriano, 2012) con dos de los sistemas prehispanicos mas importantes: camas
flotantes (Chinampas) y terrazas de temporal en las laderas de las montafias (Milpa)
(Losada, Bennett, Soriano, Vieyra, & Cortes, 2000). En el caso de Xochimilco se ha optado
por el cultivo de plantas de ornato por encima de las hortalizas, por la conduccién de agua
tratada de mala calidad hacia los canales y por problemas de mercado (Canabal, 2000).
Por este tipo de problemas y datos mencionados, el Gobierno de la Ciudad de México ha
prestado mayor atencion a la agricultura desde el afio 2000. Llegando en 2007 a la creacion
de la Secretaria de Desarrollo Rural y Equidad para las Comunidades (SEDEREC), con la
encomienda de desarrollar y regular las actividades agricolas, forestales y del sector
agropecuario, asi como la equidad de comunidades étnicas y la tutela de derechos
indigenas. Encaminando sus esfuerzos principalmente a las zonas rurales de la Ciudad y
promoviendo la agricultura urbana en el resto (SEDEREC, 2016).

A través de este organismo en 2015, se emitié el Programa de Agricultura Sustentable a
Pequefia Escala de la Ciudad de México en sus componentes Agricultura Urbana,
Mejoramiento de Traspatios y Fomento a la produccién organica. Respaldado por
instrumentos juridicos y ajustandose a los objetivos, metas y lineas de accion del Plan
General de Desarrollo del Distrito Federal 2013-2018 que rige a la Ciudad de México; que
a su vez se enmarca en la normativa Nacional. Aunado a esto, los gobiernos locales en su
rol fundamental para el desarrollo de proyectos de huertos urbanos (Benis, Reinhart, &
Ferrdo, 2017), han desplegado programas acordes para impulsar la participacion
ciudadana.

Por parte de otras instituciones como la Secretaria de Medio Ambiente (SEDEMA) e
instituciones educativas es comun encontrar publicidad y talleres de capacitacién con
respecto al cultivo de hortalizas y huertos urbanos. Aunque, en general los apoyos que
otorgan estos programas suelen ser recursos econémicos o0 en especie, adicionalmente
ofrecen apoyos fiscales. Cabe mencionar que la emergencia de los huertos urbanos en la
Ciudad de México también es resultado de iniciativas de la sociedad civil que han ido
generando cambios de abajo hacia arriba, dada la falta de politicas claras y estables
(Gonzélez, 2017). Sintetizando, los huertos urbanos en la Ciudad de México, son producto
de la suma de iniciativas gubernamentales e iniciativas ciudadanas como se muestra en la

Figura 1.7.

26




80% de los alimentos
consumidos en la
ciudad provienen de
otros estados o se

Del total de la poblacion
de la Ciudad de México
el 57.9 % en edad de
trabajar se encuentra

importan. ocupada.
==
e
FEATR T fespl
imaimAeY HRIAIAH

De este porcentaje,
solo el 0.6% trabajan
en el sector primario

70% de la produccién de
los agricultores urbanos
llega al mercado citadino.

(agricola).
L J
Y

/l

A R W

W L ﬂ
Vi

H Yy
Iniciativas Iniciativas
Gubernamentales Ciudadanas

Figura 1.7. Huertos Urbanos en la Ciudad de México.
Fuente: Elaboracion propia (2016).

Con dichos antecedentes, fue hasta febrero del 2017 que el Gobierno de la Ciudad de
México expidié la Ley de Huertos Urbanos en la Ciudad de México, en la cual se establecen
los conceptos, principios, procedimientos y herramientas para la formulaciéon de politicas
publicas orientadas a la mitigacion ambiental y seguridad alimentaria a través de la
creacion, mantenimiento y explotacion de huertos urbanos. También, se hace referencia a

la agricultura urbana y huertos urbanos como:

Agricultura Urbana: El cultivo de plantas en el interior de las ciudades a escala reducida,
puede desarrollarse en traspatios, techos, paredes, balcones, terrazas, puentes, calles o

espacios en desuso de caracter publico (pag. 8).

Huertos Urbanos: Es todo aquel espacio que se encuentra en el territorio urbano destinado
al cultivo y produccion de alimentos, el cual se puede llevar a cabo tanto en tierra firme o
en espacios alternativos como recipientes, materiales de reciclaje, esquineros, entre otros.
Se puede realizar en viviendas, pequefas parcelas, patios, techos, jardines, terrazas,

balcones, espacios subutilizados y recuperados, tanto en espacios publicos como en
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privados, para el cultivo de hortalizas, verduras y fruta a escala doméstica, para el

autoconsumo y en los casos donde sea factible, para la venta de excedentes (pag. 10).

Asimismo, en esta ley se enuncian los derechos y obligaciones que tienen los diferentes

huertos urbanos divididos en:

¢ PUbicos
e Publicos a servicio de particulares y

e Privados.

1.2. Diferencia entre la situacion real y la situacion deseada
1.2.1. Analisis del problema mediante la Metodologia de los Sistemas Suaves

Para este trabajo de investigacion, se seleccionaron los huertos urbanos localizados en la
Ciudad de México que comercializan su produccién. A los cuales se consideré como
sistemas abiertos dada su relacion, intercambio y comunicacion con otros sistemas.
Adicionalmente, son sistemas donde hay gran actividad social y humana a los que
Checkland (1979) definié como sistemas suaves, para los que presentd una metodologia

cualitativa que consta de siete etapas como se muestra en la Figura 1.8.
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Figura 1.8. Metodologia de los Sistemas Suaves.

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Checkland (1981).
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La Metodologia de Sistemas Suaves, permite evidenciar los distintos puntos de vista y
suposiciones de los involucrados en una situacién problemética del mundo real, asi como
el estado deseado que esperarian alcanzar, con lo que es posible contrastar la situacion
real y la deseada (Por, 2008). Por lo que, para conocer la perspectiva que tenian los
involucrados de la situacion real y la situacién deseada se realizaron visitas técnicas a los
huertos urbanos. La localizacion de estos lugares se obtuvo por medio de notas
periodisticas, portales gubernamentales y paginas de internet, y se encontré que la
delegacion politica de la Ciudad de México con mayor numero de huertos urbanos que
sacan a la venta su produccion excedente es la delegacion Cuauhtémoc, seguido de las
delegaciones Miguel Hidalgo, Alvaro Obreg6n, Coyoacan, Iztacalco e Iztapalapa como se
observa en la Figura 1.9.
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a) b)

Figura 1.9. Ciudad de México.
a) Delegaciones politicas, b) Huertos urbanos.

Fuente: Elaboracion propia (2016).

Como terceros involucrados se consideraron a los consumidores y las autoridades de dicha
entidad federativa. En el caso de los consumidores, se realizaron encuestas a algunos
habitantes de la ciudad, y para el caso de las autoridades, se reviso la evaluacion del
Programa de Agricultura Sustentable a Pequefia Escala de la Ciudad de México; disponible
en la pagina de internet de la SEDEREC correspondiente al 2016, pues, ya hay varios
huertos urbanos en funcionamiento a partir de este programa.

Debido a que estos lugares se encuentran en diferentes ubicaciones geograficas, cada uno

se enfrenta a diferentes dificultades, ya sea por factores internos o externos. Asi como, por
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recursos naturales como el suelo, agua, energia solar, entre otros. O bien, por aspectos
sociales en donde se incluyen todas las interrelaciones entre los actores involucrados. Se
apreci6 que entre sus similitudes manejan una cultura de reciclado y estan establecidos en
espacios rehabilitados, ya que se encontraban en abandono, deterioro o simplemente
disponibles. La mayoria de los huertos urbanos impulsados por iniciativas gubernamentales
cuentan con la instalacion de infraestructura para agricultura protegida mientras que los
impulsados por iniciativas de la sociedad civil cultivan a cielo abierto y son muy pocos los
gque cuentan con los dos sistemas. Algunos cuentan con especies animales como conejos
y gallinas, otros producen plantas ornamentales, aromaticas y medicinales ademas de las
hortalizas. Los huertos urbanos impulsados por iniciativas gubernamentales se encuentran
dentro de unidades habitacionales, parques, deportivos o centros culturales, ejemplos de
ello se muestran en la Figura 1.10. Son atendidos por trabajadores y otros por familias o

grupos vecinales.

c) d)

Figura 1.10. Huertos urbanos impulsados por iniciativas gubernamentales.
a) Delegacion Cuajimalpa, b) Delegacion Venustiano Carranza, ¢) Delegacion Alvaro Obregén, d) Delegacion Iztapalapa.
Fuente: Visitas técnicas (2016).
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Mientras, los huertos urbanos impulsados por iniciativas de la sociedad civil estan
establecidos en terrazas, espacios dentro de propiedades privadas, dos de ellos en terrenos
prestados que fueron edificios derrumbados en el terremoto de 1985, se observan algunos
ejemplos en la Figura 1.11. Son atendidos por asociaciones civiles, grupos vecinales,
familias, voluntarios y trabajadores. Algunos hacen uso de paginas de internet y/o redes

sociales.

f)
Figura 1.11. Huertos urbanos impulsados por iniciativas de la sociedad civil.
a), c), e) y f) Delegaciéon Cuauhtémoc, b) Delegacion Iztacalco, d) Delegacion Azcapotzalco.

Fuente: Visitas técnicas (2016).
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Etapa uno:
Esta etapa consiste en identificar la situacion problema (Jackson, 2003), como se describe

a continuacién. La situacion problemética que se encontr6 al consultar a los agricultores
urbanos de los distintos huertos urbanos visitados fue la siguiente: en algunos casos se
tiene incertidumbre sobre la disponibilidad del terreno; pues, son prestados y existe asecho
empresarial para darle otro uso a esas superficies, que pone en riesgo el tiempo de su
permanencia. Carecen tanto de recursos econémicos como humanos. Al inicio, los que son
por iniciativas gubernamentales, reciben un apoyo econémico o0 en especie, los que son
iniciativas de la sociedad civil destinan su propio capital o reciben donaciones, en ambos
casos se les complica absorber los gastos de operacion y mantenimiento. Para contener
estos gastos algunos se ven en la necesidad de organizar bazares u ofrecer cursos de
diferentes temas en relacién con la alimentacién y agricultura, otros sélo se quedan con la
satisfaccion de producir su propio alimento, dado que les resulta dificil sacar a la venta sus
productos.

Por otra parte, varios creen que no tienen la difusion suficiente para que conozcan sus
productos, ademas de percibir que su trabajo no es valorado. Pues, a pesar de la cercania
que tienen con los consumidores, estando dentro de la ciudad y la accesibilidad que brindan
al estar abiertos al publico para que conozcan el cuidado y ciclo de la cosecha, se percatan
de un desinterés vecinal. Otros creen no estar obteniendo el rendimiento méximo de su
cosecha por falta de capacitacion y asesoramiento técnico o en temas que involucran la
gestion de un lugar de esta indole; los huertos urbanos originados por programas
gubernamentales mencionan haber tenido una capacitacién técnica pero inconclusa, y
comentaron que no existen mecanismos de seguimiento por parte de las autoridades. Es
reducido el numero de las personas que se encargan de las varias tareas que hay en estos
establecimientos, para la mayoria es una actividad secundaria ya que no reciben alguna
remuneracion, lo cual antepone su ocupacién en sus actividades primarias, que lleva a que
por momentos no sean constantes y se dejen proyectos inconclusos dentro de estos
espacios. Notan que las capacitaciones que se ofrecen en el sector publico y privado se
enfocan a la etapa del comienzo (siembra y germinacion) olvidando un poco el
mantenimiento que se requiere y mas aun a programar o disefiar un despliegue de
actividades en el tiempo que les ayude a tener un control y mejorar.

Por parte de los consumidores, se encontré que desconocen de donde provienen las frutas
y verduras que compran, asi como de qué manera se cultivan en los huertos urbanos y

donde pueden encontrar lugares como éstos. Mientras que los responsables del programa
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de Agricultura Sustentable a Pequefia Escala que atiende el inadecuado acceso a los
alimentos sanos e inocuos, el abuso de recursos naturales y el crecimiento de la mancha
urbana en la Ciudad de México, acuden en promedio dos veces al afio a proyectos en
funcionamiento a verificar los recursos otorgados. Y enuncian entre sus debilidades, que
no hay un &rea especifica de planeacion del programa, la falta de estudios de investigacion,
la difusion del programa y sus instrumentos normativos. Y como amenazas, el incremento
en los productos necesarios para la actividad agropecuaria, recortes presupuestales y
contingencias ambientales (SEDEREC, 2016).

Etapa dos:
En esta etapa se requiere de la expresion de la situacién problema en una imagen

enriquecida, la cual es un diagrama que permite enfatizar los aspectos significantes y
polémicos de la situacion (Jackson, 2003), como se muestra en la Figura 1.12.
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Figura 1.12. Probleméatica huertos urbanos localizados en la Ciudad de México.

Fuente: Elaboracion propia (2016).
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Etapa tres:
En esta etapa, se formulan las definiciones raiz que son descripciones concisas de como

se idealiza el sistema (Jackson, 2003), para esto se recurre a la mnemotecnia CATWOE
(Customers, Actors, Transformation process, World view, Owners and Environmental
contraints), como se muestra en el Cuadro 1.2. Para esto, se consulto a los involucrados
principales, siendo los agricultores urbanos; quienes consideran que seria importante
encontrar los medios para mejorar su operacion y llegar a los consumidores; haciéndoles
saber cdmo cultivan las hortalizas. Ser rentables, tener los suficientes recursos econémicos
y humanos. Para, de esta manera, potencializar su contribuciéon al medio ambiente y el
beneficio a la sociedad. Ademas, mencionaron que el intercambio de experiencias entre
huertos urbanos podria fortalecer su funcionamiento.

Cuadro 1.2. Analisis CATWOE.
Fuente: Elaboracion propia (2016).

Elementos Descripcién Aplicacion
Clientes: Afectados 0 Habitantes cercanos a los huertos
C (Customers) .
beneficiarias de T. urbanos.
A (Actors) Actores: Aquellos que hacen T.  Agricultores Urbanos.

. Proceso de transformacion: ., .
T (Trasnformation) ., . Produccion de hortalizas.
Conversion de entrada en salida.

Beneficiar a los habitantes de la
Ciudad de México con productos
alimenticios que no perjudiquen la
salud de las personas ni el medio
ambiente. Haciendo de ésta una
actividad rentable.

Propietario: Aquellos gue Colaboradores de los huertos
podrian detener T urbanos.

Visién del mundo: La vision del
W (Weltenshanung) mundo que hacen a esta T
significativa en contexto.

O (Owners)

Politicas publicas, normatividad con
respecto a la agricultura urbana,
cultura, desinterés y desinformacion
social.

Restricciones del medio:
E(Environment) Elementos fuera del sistema que
éste toma como datos.

Y para el caso de los terceros involucrados se hall6 que, para los consumidores, los factores
gue influirian para que ellos compraran productos a agricultores urbanos serian la cercania,
frescura y apoyo a la economia local, siempre y cuando fueran manejados con limpieza sin
agroquimicos, ni pesticidas, ya que en la seleccion de sus productos fundamentalmente
anteponen el precio, la calidad en términos de color, textura y olor. Por otro lado, el Gobierno
espera que se recuperen mas espacios que sirvan para proliferar los huertos urbanos, se
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tenga disponibilidad de alimentos sanos, se mejoren las condiciones econdmicas
generando empleo, se tenga un impacto positivo al medio ambiente, aumenten los
conocimientos de nuevas técnicas sostenibles, tener disponible infraestructura y
capacitacion, que los habitantes de la Ciudad de México consuman productos
agropecuarios originarios de la Ciudad (SEDEREC, 2016). También, enunciaron que por su
parte proporcionaran espacios libres a quienes lo soliciten, para fomentar una alimentacion
saludable mejorando su calidad de vida y que les permita estar en contacto con la
naturaleza. Ademas, esperan que estos lugares promuevan buenas précticas
agroecoldgicas, el uso de especies nativas y recuperacion del conocimiento tradicional de
la agricultura, reciclaje de residuos y aprovechamiento de agua pluvial, el autoempleo,
cambios de habitos mas saludables, sano esparcimiento y mejora del aire. Junto con el
fortalecimiento de las relaciones intergeneracionales, que conserven los conocimientos de
personas mayores y se sumen los conocimientos que los jovenes puedan aportar, a través
de la incorporacion de nuevas tendencias y tecnologias (Ley de Huertos Urbanos de la
Ciudad de México, 2017).

Etapa cuatro:
En esta etapa, se expresan las definiciones raiz en un modelo conceptual, el cual es una

representacion sistémica del estado deseado (Jackson, 2003), como se observa en la
Figura 1.13.
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Figura 1.13. Modelo conceptual para huertos urbanos de la Ciudad de México.
Fuente: Elaboracién propia (2016).
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Etapa cinco:
Finalmente, en esta etapa para la obtencion del diagnéstico que lleva a la determinacion

del problema por resolver, se comparan las etapas dos y cuatro, es decir, entre el mundo
real y el deseado (Jackson, 2003), como se describe a continuacion: al comparar el
resultado de la etapa dos con la etapa cuatro encontramos que evidentemente hay una
diferencia entre la situacion actual y la situacion deseada. Por una parte, en la situacion
deseada que plantean las autoridades enfatizan un beneficio social y al proponer a los
huertos urbanos como parte importante para el desarrollo de una capital sostenible viene
implicita la atencion a la dimensién ambiental y econémica. Pero, uno de los problemas
graves es la desconexion que existe entre el gobierno y los agricultores urbanos; pues, ante
estos ciudadanos, lo Unico que buscan con los programas es presentar que se esta
haciendo algo; asignandoles los recursos con un exclusivo acercamiento cuando echan a
andar estos proyectos y después dejandolos al olvido (Soto, 2016). Entonces, bajo estas
circunstancias para la mayoria de agricultores urbanos que recibieron ayuda
gubernamental, resulta complicado visualizar una situacién deseada favorable e identificar
los objetivos que deben perseguir estos lugares. Por otra parte, los huertos urbanos
impulsados por iniciativas de participaciéon ciudadana, aunque tienen una idea mas concreta
de lo que buscan alcanzar, no se encuentra formalizada del todo.

Resumiendo, encontramos que algunos estan en peligro de ser proyectos fallidos, pero en
busca de hallar los mecanismos para su supervivencia y no desaprovechar la inversion que
ya se hizo en ellos, mientras que los que estan en mejores condiciones siguen lidiando con
solucionar sus deficiencias. Pero ambos casos coinciden en que los huertos urbanos
coadyuvan con una alimentacién saludable e impacto positivo al medio ambiente. En
definitiva, estos lugares buscan herramientas para hacer frente a sus problemas
organizacionales y operativos, independientemente del tamafo que cada uno de estos
tiene; pues, en cuestion de superficie se encontrd que existe una gran diferencia entre ellos,
aunqgue en general ninguno llega a un cuarto de hectarea. Todo lo anterior, trae al escenario
una ausencia del proceso de planeacion (Rich, y otros, 2016). Que, al tener interés en
asegurar los fondos econémicos a través de venta de su produccion excedente para incidir
social y ambientalmente, deben esclarecer y fijar objetivos, verse como un negocio,
especificar lineas de accion e implementar mecanismos de seguimiento y evaluacion
internos, volviéndose econdmicamente independientes. Esto podria garantizar la viabilidad
en un futuro a largo plazo de los huertos urbanos en la Ciudad de México (Cohen &
Reynolds, 2014).
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1.3.

Problema por resolver

Con el diagnéstico realizado, el problema por resolver en este trabajo de investigacion es

la falta de un plan de negocio para los huertos urbanos localizados en la Ciudad de México,

gue pone en riesgo la viabilidad de estos sistemas y limita la potencialidad de estos lugares

en las dimensiones ambiental, social y econdémica. Considerando que un huerto urbano es

todo aquel espacio que se encuentra en el territorio urbano destinado al cultivo y produccién

de alimentos, el cual se puede llevar a cabo tanto en tierra firme o en espacios alternativos

como recipientes, materiales de reciclaje, esquineros, entre otros. Se puede realizar en

viviendas, pequefias parcelas, patios, techos, jardines, terrazas, balcones, espacios

subutilizados y recuperados, tanto en espacios publicos como en privados, para el cultivo

de hortalizas, verduras y fruta a escala doméstica, para el autoconsumo y en los casos

donde sea factible, para la venta de excedentes (Gaceta Oficial de la Ciudad de México,
2017).

1.4.

Obijetivo general

Evaluar un plan de negocio con enfoque sostenible para huertos urbanos localizados en la

Ciudad de México a través de un caso de estudio.

1.4.1. Objetivos especificos

1)

2)

3)

Revisar la literatura dirigida a planes de negocio para huertos urbanos o semejantes,
ademas de los fundamentos teoricos referentes a cémo se deben tratar estos

sistemas con un enfoque sostenible.
Disefiar un plan de negocio de acuerdo a la revision de la literatura
conceptualizandolo como un sistema, que se ajuste a las caracteristicas de los

huertos urbanos localizados en la Ciudad de México.

Implementar y evaluar el plan de negocio disefiado para huertos urbanos localizados

en la Ciudad de México a través de un caso de estudio: Huerto Roma Verde.
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1.4.2. Estrategia de investigacion

La estrategia de investigacion a seguir, se distribuyé en el horizonte del tiempo de 3

semestres (2016-11, 2017-1 y 2017-1l), atendiendo los tres objetivos especificos que

contribuiran a alcanzar el objetivo general y con esto darle solucion al problema planteado

en este trabajo de investigacion, como se ilustra en el Cuadro 1.3.

Cuadro 1.3. Estrategia de investigacion.

Fuente: Elaboracién propia (2016).

Objetivo Evaluar un plan de negocio con enfoque sostenible para huertos urbanos localizados en la
General Ciudad de México a través de un caso de estudio.
Revisar la literatura
dirigida a planes de
negocio para huertos
urbanos o0 semejantes,
Objetivo ademas de los
particular 1  fundamentos tedricos
referentes a como se
deben tratar estos
sistemas con un enfoque
sostenible.
Disefiar un plan de negocio
de acuerdo a la revision de la
literatura conceptualizandolo
Objetivo como un sistema, que se
particular 2 ajuste a las caracteristicas de
los huertos urbanos
localizados en la Ciudad de
México.
Implementar y evaluar el plan
de negocio disefiado para
Objetivo huertos urbanos localizados
particular 3 en la Ciudad de México a
través de un caso de estudio:
Huerto Roma Verde.
Semestres 2016-11 2017-1 2017-1
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Capl'tulo 2. Revision de la literatura respecto a la solucion planteada

Por su parte, el Capitulo 2 expone los fundamentos teoricos dirigidos al plan de negocio
con enfoque sostenible aplicado a huertos urbanos, se incluyen los principios que rigen el
desarrollo de cadenas de valor alimentarias sostenibles, de las que forman parte. Ademas,
este apartado trata las cadenas agroalimentarias cortas, que se ajustan a productores
urbanos. Con ello se llega a los modelos de negocio que han sido utilizados en la agricultura
urbana. Presenta igualmente las aportaciones de cOmo otros autores han propuesto planes
de negocio en este sector. Y finaliza su contenido mencionando la metodologia que se usé
para conceptualizar y disefiar el plan de negocio con enfoque sostenible como un sistema,

asi como la que se seleccioné para evaluarlo.

2.1. Cadena de valor en direccién a un plan de negocio
2.1.1. Desarrollo de cadenas de valor alimentarias sostenibles

Es importante aclarar que la agricultura urbana, aun siendo un sistema de produccion a
pequefia escala, forma parte del sistema alimentario (Rich, y otros, 2016). En el caso
especifico de los huertos urbanos, distinguimos a los que venden su produccién excedente
de los que lo hacen Unicamente para autoconsumo, porque de esta manera se convierten
en parte de una cadena de valor. Las cadenas de valor se interpretan (Dubbeling, Hoekstra,
& van Veenhuizan, 2011):

e Orientadas a una gama de actividades realizadas dentro de un negocio para producir
un determinado producto, en el que cada actividad agrega valor; llamadas cadenas de
valor de integracion vertical.

e O en un sentido mas amplio, a aquellas que ocupan de una compleja variedad de
actividades implementadas por diversos actores, es decir, no sblo se ven las
actividades de un UuUnico actor, sino los encadenamientos con otros actores

considerando la organizacién, coordinacion y relaciones de poder entre ellos.

Neven (2015) mencion6 que desde la década de los 50, se relacionaron varios conceptos
al de cadena de valor, en ese tiempo fue la cadena de productos basicos, que se centraba
en la produccion a gran escala y de manera técnica, que continué hasta los afios 70 u 80

donde aparecié el concepto de subsector, el cual fue caracterizado como un sistema
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dinAmico al centrarse en la elaboracién de estrategias para el desarrollo rentable e

incluyente. Mas o menos en la misma época surgio la cadena de suministro, que con el fin

de generar valor se apoy0 en la logistica. En 1985, Porter introdujo en concreto la nocién

de cadena de valor para las empresas de una manera sistémica; centrandose en la

formulacion de una estrategia competitiva, considerando la relacién de la empresa con un

amplio entorno que abarca tanto fuerzas sociales como econémicas y recalcando que el

aspecto clave es el sector industrial en el que se compite (Porter, 2015). Porter y Kramer

ampliaron el panorama del concepto del valor por el afio 2001, posteriormente publicaron

las cinco fuerzas de Porter, representado en la Figura 2.1.

1)

2)

3)

4)

Poder de negociacion de los clientes. Se dice que un grupo de compradores es
poderoso: si estos son pocos, si compran grandes volimenes con relacién a las
ventas, si los productos que se compran para el sector industrial son estandar o no
diferenciados, si enfrenta costos bajos por cambiar de proveedor, si el producto del
sector industrial no es importante para la calidad de los productos o servicios del
comprador y si los compradores se encuentran bien organizados y acuerdan precios.
Rivalidad entre empresas. La rivalidad entre los competidores existentes da origen a
manipular su posicion. Se presenta porque uno o mas competidores sienten la presion
o ven la oportunidad de mejorar su posicion.

Riesgo de nuevas empresas. La amenaza del ingreso de nuevas empresas en un
sector industrial depende de la facilidad para superar las barreras que estén presentes
en ese sector, aunadas a la reaccion de los competidores existentes que debe esperar
el que ingresa.

Poder de negociacion de los proveedores. Esto se puede dar si se amenaza con
aumentar los precios o reducir la calidad de los productos o servicios. Se dice que un
grupo de proveedores es poderoso en diversas circunstancias como: que esté
dominado por pocas empresas y mas concentrado que el sector industrial al que se
vende, que no estén obligados a competir con otros productos sustitutos para la venta
en su sector, que la empresa no sea un cliente importante del grupo proveedor, que
los proveedores vendan un producto que sea importante para el negocio del
comprador, que los productos del grupo proveedor estén diferenciados o requieran
costos por cambiar de proveedor, que el grupo de proveedores represente una
amenaza real de la integracion hacia delante. Por lo general se piensa en proveedores

como otras empresas, pero también debe considerarse la mano de obra.
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5) Amenaza de productos sustitutos. Los productos sustitutos no solo limitan las
utilidades en tiempos normales, sino que también reducen la tranquilidad que un

sector industrial puede cosechar en tiempos de auge.

Participantes

potenciales
Poder de negociacién Riesgo de nuevas
de los proveedores empresas
Competencia de
la industria
Proveedores > < Compradores
Rivalidad entre
empresas actuales
A
Amenaza de productos Poder de negociacién de
o servicios sustituto los compradores

Sustitutos

Figura 2.1. Cinco fuerzas de Porter.
Fuente: Elaboracién propia adaptada de Porter (2015).

En 1994 lleg6 la cadena mundial de productos basicos, que resaltd la importancia de
entender el mercado de consumo final, combinando los conceptos de valor afiadido y
globalizacién. Después, en 2001 la cadena de redes que combind conceptos de cadena de
suministro y red de una empresa. En 2005 el modelo de negocio que se centré en un solo
eslabdn de la cadena de valor. En 2008 el sistema alimentario como el concepto mas amplio
de la cadena alimentaria, ya que incorporé las dimensiones politica, econdémica, social y
medioambiental. Finalmente, en 2010 un modelo que ha adquirido importancia es el sistema
territorial que aborddé aspectos econdmicos, sociales y medioambientales combinando
elementos geograficos naturales y socioecondémicos. Con esta revision Neven (2015) en
concordancia con la FAO, en el manual de Desarrollo de Cadenas Alimentarias Sostenibles,

identific que las cadenas de valor alimentarias poseen cuatro caracteristicas Unicas:

1) Todos formamos parte de una cadena de valor alimentaria.
2)  Enlamayoria de los paises en desarrollo, la agricultura y la alimentacion representan

gran parte, sino la més importante, de su economia.
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3) La reduccién de alimentos esta estrechamente relacionada con el entorno natural y
con el ciclo bioldgico de los animales y plantas.

4)  En relacion con los tres puntos anteriores, la calidad de los productos alimentarios
resulta dificil de controlar tanto a su uniformidad como su preservacion a lo largo del

tiempo.

Por otro lado, definio el valor afladido como la diferencia entre los costos no relacionados
con la mano de obra que supone la produccién y suministro de un producto alimentario y el
precio maximo que el consumidor esta dispuesto a pagar por ese producto. Y sefialé como
un objetivo de las cadenas de valor; obtener valor de forma eficaz en los mercados finales
a fin de generar mayores beneficios y crear resultados mutuamente aceptables para todas
las explotaciones agricolas y empresas que participan, desde la produccién hasta el
consumo Y la eliminacién. Este desglose de valor se muestra en la Figura 2.2. y se refleja

en cinco aspectos:

Valor afadido para

la sociedad
Costo no relacionado A Precio que el
r Precio de consumidor esta
con la mano de obra consumidor estd
mercado P pag

g ®
= >
o =

wn
@
‘ 8
(7]
S o
5 @
= o
© =
= e
@ e
< ]
i =
- L
Salarios/  Ganancias ImpUestos Exczgr-'me
Ingresos netas p )

consumidor
~

Valor anadido para las partes
interesadas en la CV

Figura 2.2. Cadena de valor afiadido.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Neven (2015).

1) Salarios para los trabajadores.
2)  Ganancias para los propietarios de activos.

3) Recaudacion tributara (incluyendo las formas ilegales).
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4)  La diferencia entre lo que el consumidor esta dispuesto a pagar por el producto y el
precio real de mercado que se paga por él.
5) Externalidades (costo o valor para la sociedad dadas repercusiones negativas o

positivas para el medio ambiente, sin ninguna compensacion econémica).

Después del analisis de los modelos antes mencionados, Neven enuncia como limitantes,
el interés por los aspectos econdémicos y financieros sobre las repercusiones sociales y
medioambientales y un desarrollo en las cadenas de valor que no respeta lo complejo y
largo en el sector agroalimentario que resulta en programas y proyectos defectuosos.
Aunado a esto parti6é del supuesto de inseguridad alimentaria y la pobreza para proponer el
desarrollo de cadenas de valor alimentarias sostenibles, fundamentado en la siguiente
definicion:
Cadena de Valor Alimentaria Sostenible: Es la gama completa de los agricultores y
los procesos sucesivos, que agregan valor a las actividades desde las materias
primas agricolas y la trasformacion de ellas en productos alimenticios particulares,
hasta que los mismos son vendidos a un consumidor final de manera rentable y
basados en beneficios para la sociedad y que no agota permanentemente los
recursos naturales (2015, pag. 8).

Entonces, ilustré en un sistema que el entorno complejo en el que se encuentran las
empresas agroalimentarias, determina su comportamiento y rendimiento. En la cadena
basica distinguié cuatro funciones bdésicas: produccion, agrupamiento, elaboracion y
distribucion. En las que participan actores heterogéneos, que producen o compran en el
nivel inicial. En ésta, incluyé el término de gobernanza, el cual hace referencia a la
naturaleza de los vinculos entre actores en etapas concretas de la cadena (vinculos
horizontales) y también dentro de la cadena en general (vinculos verticales) (2015, pag.
29). En la cadena ampliada subrayé que los proveedores desempefian una funcion
esencial, facilitando el proceso de creacién de valor, distinguiéndolos en tres tipos: De
insumos fisicos, de servicios no financieros, de servicios financieros. Tomando en cuenta
gue el valor es determinado por el consumidor en la eleccién de sus productos en mercados
nacionales e internacionales. Adema4s, incorporo la sostenibilidad social y ambiental como
fuentes de creacion de valor y competitividad; agrupé los elementos sociales en cuatro
tipos: Socioculturales informales, institucionales formales, organizativos y de
infraestructura, y como parte de los elementos naturales: el suelo, el aire, el agua, la

biodiversidad, entre otros. De esta manera, sintetizé en la Figura 2.3. la sostenibilidad
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simultdneamente en las tres dimensiones: econdmica, social y ambiental. En la econdémica,
una cadena de valor se considera sostenible si las actividades necesarias en cada nivel son
viables desde el punto de vista comercial o fiscal. En la social, es sostenible si los resultados
son culturalmente aceptables con respecto a la distribucion de los beneficiarios y costos
asociados a una mayor creacion de valor. Y en la medioambiental, la sostenibilidad se
determina segun la capacidad de los actores para evitar en gran medida o por completo,

repercusiones negativas al medio ambiente y de ser posible repercutir de manera positiva.

Mercados internacionales

Medioambiental
Mercados nacionales

Sostenibilidad

G obernamnzza

Agrupamiento
7N
Produccion
Cadena de valor basica
Cadena de valor ampliada

Entorno nacional propicio

Entorno mundial propicio

Figura 2.3. Cadenas de valor alimentarias sostenibles.
Fuente: Neven (2015).
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2.1.2. Principios del desarrollo de cadenas de valor alimentarias sostenibles

El nuevo paradigma del desarrollo de cadenas de valor alimentarias sostenibles que sugiere
la FAO, consiste en determinar el conjunto mas pertinente de limitaciones interrelacionadas
y establecer su prioridad, con ello se requieren estrategias de mejora y estas se basan en
10 principios divididos en tres fases ciclicas ilustradas en la Figura 2.4. y explicadas en el
Cuadro 2.1. La primera fase, es la medicion de rendimiento que evalla una cadena de valor
teniendo en cuenta los resultados econdmicos, sociales y ambientales, diferenciando estas
esferas con un orden natural en cuanto a tiempo y prioridad. En la segunda fase, que es la
comprension del rendimiento, se examina la estructura del sistema, como influye ésta en el
comportamiento de las distintas partes interesadas y de como se impulsa el todo. En tanto
a la tercera fase que es la mejora del rendimiento, se sigue la secuencia l6gica de acciones
que guien el proceso por el que un conocimiento claro y detallado del rendimiento actual de
la cadena podria traducirse en programas eficaces y eficientes que respalden o faciliten su
desarrollo; este proceso abarca el establecimiento de objetivos clave y elaboracién de un
plan de accion, disefio y puesta en marcha de un sistema de seguimiento y evaluacion que
supervise de manera continua el rendimiento y que permita realizar adaptaciones donde y

cuando sea necesario.

® Z
QO ; .
é.\\(b 10. Multilateral %
8‘ 1. Economicamente 9. Ampliable P
< sostenible %
@ 8. Centrado en o
$ / 2. Socialmente la mejora E‘)
© incluyente 2
c 7. Impulsado por | £
‘O | 3. Sostenible para el la vision / 3
© | medioambiente estrategia :(_'JD
S

4. Basado en
sistemas dinamicos

5. Centrado en la 6. Impulsado por
gobernanza mercados finales

xO
/ey ) . \e'(\

Figura 2.4. Principios del desarrollo de cadenas de valor alimentarias sostenibles.

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Neven (2015).
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Cuadro 2.1. Descripcion de los principios del desarrollo de cadenas de valor alimentarias sostenibles.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Neven (2015).

Medicién del rendimiento

Comprension del
rendimiento

Mejora del rendimiento

2.

Econémicamente
sostenible: Se refiere a la
competitividad, viabilidad
comercial y crecimiento, que
implica que todas las partes
interesadas a lo largo de la
cadena de valor deben tener
beneficios desde el punto de
vista econdémico, de o
contrario no sera sostenible
ni siquiera a corto plazo.

Socialmente
incluyente: Se refleja en la
inclusion, equidad, normas
sociales e instituciones y
organizaciones sociales,
todas las partes interesadas
deberian tener el
convencimiento de que
recibieron la parte justa que
les corresponde y de que no
existen practicas socialmente
cuestionables, en caso

contrario no seria sostenible
a medio plazo.

4, Basado en sistemas
dinamicos: Es esencial
comprender cémo
evoluciona la cadena de
valor alo largo del tiempo, asi
como los factores que la
impulsan y que pueden influir
sobre ella. Es un subsistema
vinculado a otros
subsistemas dentro de un
sistema general. Del cual
todas las actividades y todos
los actores estan
relacionados directa o]
indirectamente.

5. Centrado en la
gobernanza: Para lograr
repercusiones mediante la
mejora del rendimiento de
una cadena de valor, es
necesario un cambio por
parte de los actores en como
operan internamente e
interactian  externamente,
esto dependera de sus
incentivos y sus
capacidades. Por lo que, la
gobernanza constituye un
elemento clave
representando soluciones de
beneficio mutuo para todas
las partes de la transaccion,
armonizando asi los
incentivos a lo largo de la
cadena de valor y facilitando
el cambio de
comportamiento.

7. Impulsado por la vision /
estrategia: El desarrollo de
cadenas de valor alimentarias
sostenibles solo puede ser
eficaz si se abordan de forma
realista los objetivos de
desarrollo y se centra la atencion
en los puntos y las partes
interesadas especificas de la
cadena. La estrategia se debe
seleccionar teniendo en cuenta
tres condiciones: se debe basar
en una visién; debe orientarse a
las partes interesadas correctas;
y debe incluir una serie de
actividades de mejora en
aquellas partes de la cadena de
valor donde se pueda lograr una
mayor repercusion desde el
punto de vista del crecimiento, la
reduccion de la pobreza y la
ecologia.

8. Centrado en la mejora:
Para aumentar la competitividad
de una cadena de valor, se
necesita un conjunto realista y
completo de actividades de
mejora evaluadas
detenidamente y a menudo
innovadoras. Enfocadas en las
siguientes tres dimensiones de
forma simultanea: 1) aumentar
la rentabilidad mediante el
incremento de la eficiencia o el
valor creado en el mercado final,
2) aumentar la repercusion
mediante el incremento de la
inclusion, en sentido amplio; y 3)
reducir la huella medioambiental
de toda la cadena. Esta mejora
puede ser en el aspecto que se
aplica incluyendo: La tecnologia,
la organizacion, la red y la
institucion. También puede ser
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3. Sostenible para el
medioambiente: Se deberia
crear valor adicional sin
consumir de forma
permanente los recursos
naturales para ser sostenible
a largo plazo.

6. Impulsado por
mercados finales: La
decision de compra del
consumidor determina el
valor del producto. Ellos
basaran su decision de
comprar o no un producto por
las cualidades intrinsecas y
el precio del producto. Por

tanto, las consideraciones
relacionadas con la huella
ambiental y las

repercusiones sociales
forman parte del proceso de
toma de decisiones del
consumidor.

basada en el objetivo: el
proceso, el producto o mercado
y la funcién.

9. Ampliable: La
ampliaciébn es esencial para
obtener una mayor repercusion.
Se impulsa mediante la
multiplicacibn de una mejora
especifica  cuya  viabilidad
comercial se haya probado,
demostrado y divulgado y que
posteriormente  se  difunda
mediante su repeticiéon en otros
lugares. Esta ampliaciéon de
escala se puede aplicar a
dimensiones verticales y
horizontales.

10. Multilateral: Un esfuerzo
multilateral con una
diferenciacion clara de las
funciones desempefiadas por
las diferentes partes interesadas
tendr4 amplias posibilidades de
éxito para mejorar el rendimiento
general de la cadena de valor.
Por un lado, el sector privado
deberia constituir la fuerza
impulsora a la hora de
incrementar la creacion de valor.
Mientras que el sector publico
desempefaria una funcion
facilitadora y de reglamentacion.

Aunque el paradigma del desarrollo de cadenas de valor alimentarias sostenibles, ve en su

totalidad el sistema alimentario, en este trabajo de investigacion resulta de importancia al

precisar la necesidad de comprender las caracteristicas particulares de un sinnimero de

funciones y actores interrelacionados que conforman dicho sistema, para medir,

comprender y mejorar su rendimiento. Por lo que cada uno de estos subsistemas puede

adoptar las pautas que se proponen para garantizar su sostenibilidad e incidir

significativamente en el deficiente rendimiento del sistema alimentario presente, que es la

principal causa de pérdida de especies y biodiversidad en el planeta, con el 80% de la

deforestacion y el 70 % del consumo de agua dulce (Barrientos, 2016). Lo cual trae como

consecuencia destacar que se puede crear valor llevando a cabo una evaluacién de las
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repercusiones sociales y medioambientales que se generan, y ho sélo centrarse en los

aspectos econémicos y financieros que siempre se han manejado.

2.1.3. Las cadenas agroalimentarias cortas en zonas urbanas

Las cadenas de valor pueden ser cortas o0 mas largas con productos que pasan por las
manos de intermediarios, industrias procesadoras y minoristas antes de llegar al
consumidor; sin embargo, en zonas urbanas los encadenamientos entre productores y
consumidores a menudo son mas cortos que en zonas rurales (Dubbeling, y otros, 2011).
Puesto que, al estar en areas de fuerte densidad poblacional se vuelve una oportunidad la
comercializacion de productos provenientes de la agricultura no convencional (Lépez D. ,
2011). Entonces, las cadenas cortas son una forma de comercio que permiten una venta
mas directa de productos -eventualmente con un solo intermediario o ninguno- entre
productores y consumidores; a lo que se puede referir con otras denominaciones como
circuitos cortos o canales cortos de comercializacion (Quintero, 2016), segun el sentido en
el que se emplee el término.

Por esta razén se debe aclarar que el hecho de emplear la expresién de cadenas cortas no
se hace Unicamente en funcién a la cantidad de intermediarios, sino que se emplea en
términos geograficos; la distancia deseable entre produccién y consumo (Quntanar &
Garcés, 2016), y en términos sociales y organizacionales; permite la construccion de una
vision o de una identidad en relacién al consumo de alimentos (Santacoloma, 2016). Estos
términos convergen en la caracteristica de proximidad, que circunscribe las cadenas
productivas en ciertas tipologias como se describe a continuacion y se refleja cada uno de
los casos posibles en el Cuadro 2.2. En el primer tipo, son cadenas largas que tienen una
proximidad geogréfica y organizacional débil; donde el consumidor no conoce al productor.
Los siguientes tres tipos, son cadenas cortas con condiciones diferentes. En el segundo
tipo, existe proximidad geogréfica fuerte, pero proximidad organizacional débil, se trata de
productos locales. En el tercer tipo, es cuando la proximidad organizacional o social es
fuerte pero la distancia entre productores y consumidores pueden ser muy largas. Y en el

tltimo caso, es cuando en los dos niveles es fuerte.
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Cuadro 2.2. Tipos de cadenas productivas segun la proximidad.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Santacoloma (2016).

Proximidad Geografica

Débil Fuerte
Cadena larga; Cadenas productivas con Cadena corta; Cadenas productivas con
relaciones: relaciones indirectas:
<= B e Ventas al mercado internacional. e Ventas a supermercados locales.
5 a e Venta al mercado nacional. e Canastas vendidas por
° intermediarios
g e Centrales y mercado mayorista
S
o Cadena corta; Cadenas productivas con Cadena corta; Cadenas productivas con
o relaciones de distancia: relaciones directas:
<
£ ) e Ventas directas online. e Ferias libres, mercados
<>§ ‘a;a e Ventas pre ordenadas. campesinos.
a = e Canastas vendidas por catdlogo/ pre e  Ventaen huerto o finca.
ordenadas. e Compras publicas para
programas escolares, locales,
etc.

Santacoloma (2016) reconoci6 que el desarrollo de las cadenas agroalimentarias cortas no
es sencillo; pues, podria funcionar en algunos lugares y en otros no, debido a que hay
diversas necesidades para poder construir las relaciones de proximidad eficazmente.
Mencion6 que es elemental fortalecer las organizaciones de productores, modificar y
mejorar las estrategias de comercializacion, ver como generar informacién para que la
gente desarrolle identidad con sus alimentos, sin olvidar el tema de la competitividad porque
esto Ultimo asegura la subsistencia de los pequefos productores. En la misma direccién,
Dubbeling, Hoekstra y van Veenhuizen (2011) indicaron que el grado de organizacion de
los productores juega un papel importante en las cadenas para no obstaculizar la
agregacion de valor a sus productos, sus esfuerzos de desarrollo, ni limitar sus capacidades
de negociar con autoridades locales y proveedores de servicios. Aungque en los casos de
estudio de agricultores urbanos con los que trabajaron, distinguieron que a menudo su nivel
de organizacién es bajo y en consecuencia su funcionamiento es pobre, enfrentdndose a
limitantes similares a las que se enunciaron en el capitulo anterior de este trabajo de

investigacion:

¢ Bajo nivel o inadecuados servicios de apoyo.

e Acceso limitado a recursos productivos e inseguridad en la tenencia de la tierra.
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e Acceso limitado a financiamiento.
e Bajo nivel de organizacion de productores urbanos
e Baja productividad y rentabilidad.

e Bajo nivel de planificacién de negocios, habilidades de comercializacion e informacion.

Por otro lado, consideraron que es fundamental contar con la facilitacion de politicas y
financiamiento como clave del éxito para el desarrollo de cadenas de valor urbanas,
indistintamente del enfoque con el que decidan agregar valor. Por su parte ellos detectaron

los siguientes tres:

e Agregacion de valor a través del procesamiento: Que es concentrarse en mejorar el
valor de lo que ya se produce, que podria traducirse en la integracion vertical, pero
debe tenerse en cuenta que asumir papeles de otros actores de la cadena, asi como
se retiene una mayor parte del precio del producto final, también implica mayores
gastos y riesgos.

¢ Produccion enfocada en nichos de mercado: Se refiere a aprender como identificar y
satisfacer mejor la demanda del mercado y de consumidores mas informados y
segmentados. Tiene las mismas implicaciones que el enfoque anterior, mas se debe
realizar un andlisis apropiado de la demanda del mercado.

e Intervencion en otras partes de la cadena de valor: Requiere seleccionar la cadena de
valor especifica y posteriormente ver todos los aspectos de dicha cadena a fin de
establecer dénde tiene que ser fortalecida. Este enfoque implicaria desde mapear la
cadena de produccién geograficamente y organizacionalmente, los actores clave de
cada nivel, hasta reconocer las estructuras gubernamentales que pueden afectar la
cadena.

Concluyeron que si el objetivo de desarrollar cadenas de valor, siendo éstas, cortas
aplicadas a la agricultura urbana, era optimizar la totalidad del flujo de un producto, desde
su produccién hasta el consumidor final, se requiere de un conjunto de activos y habilidades:
a) Innovacion tecnolégica. b) Acceso a financiamiento. c) Recursos humanos y
capacitaciones gerenciales mas avanzadas. d) Estructuras organizativas.
Por otro lado, investigaciones realizadas en Espafia por Lopez y Llorente (2010) afirmaron
gue la practica de cadenas agroalimentarias cortas, consigue que los agricultores reciban
un precio justo por sus productos y que los consumidores accedan a alimentos més baratos
y de mayor calidad, ofrecen estabilidad, compromiso, confianza y valoracién del producto
agrario y de quien lo produce. Mientras Toumi y Vidal (2011) en una comparativa que
50




realizaron de cadenas alimentarias cortas y de agricultura urbana en Paris y Tunez
encontraron que la viabilidad y contribuciones de estas cadenas depende de las
condiciones agroecondmicas y climéaticas en las que operan. Para el caso de México, en el
taller de intercambio de experiencias en cadenas agroalimentarias cortas llevado a cabo en

la Ciudad de México en 2016, se establecié el siguiente concepto:

Las Cadenas Agroalimentarias Cortas son mecanismos de mercado que implican
proximidad — geogréfica, organizacional o social- entre productores y consumidores, y

consiguen la minima intermediacion en sus intercambios (FAO, 2016).

Esto derivado de la colaboracion de los asistentes, como fue el caso de Quintanar y Garcés
que enfatizaron la importancia que tiene la confianza de los consumidores en la persona
gue produce, a lo que Santacoloma agreg6 que dichas cadenas movilizan valores sociales
mediante los actores locales con lo que se crean nuevas reglas de interaccion de mercado
para complementar las cadenas largas y se logran adaptar practicas sostenibles en tal
territorio. Adicionalmente, entre otras aportaciones mas, se llegé a los principios rectores

de estas cadenas cortas como se ilustra en la Figura 2.5.

Minima intermediacion

Venta Directa Calidad

Estimula la
economia local

Consumo

informado
Protege y regenera los
recursos naturales |
bioldgicos y genéticos Diversidad productiva

Figura 2.5. Principios rectores de las cadenas agroalimentarias cortas.
Fuente: FAO (2016).
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Como vemos, con las cadenas agroalimentarias cortas se reduce la generalidad con la que
el desarrollo de cadenas de valor alimentarias sostenibles aborda el sistema
agroalimentario, puesto que éstas acotan la amplitud horizontal de la cadena de valor,
aunque coinciden en los ideales de la sostenibilidad, ya que la simple reduccién de
intermediarios reduce costos y a la vez reduce precios finales que benefician a los
consumidores y en cuanto a los impactos ambientales, se ven reflejados en la disminucion
relativa a envases, embalajes y transporte (Lépez D. , 2011). Quirds (2010) afirmé que la
aplicacion de la cadena de valor ayuda a construir vinculos, que entre mas fuertes sean
aseguran el flujo de productos y servicios dentro de la cadena. Aun asi, Mitchell y Leturque
(2011) indicaron que la adopcion de este enfoque es estandar en las areas rurales, en
contraste con la aplicacién en la agricultura urbana, lo que ha traido como consecuencia
investigaciones vigorosas sobre los impactos ambientales y sociales antes que los
econdmicos, aun cuando en ésta se tienen abundantes oportunidades de negocio, ya que
pueden emerger empresas de produccion, procesadoras, de insumos y de servicios
(Holmer, 2001).

2.2. Generacién de valor en la agricultura urbana
2.2.1. Esquematizacion del modelo de negocio

Crear negocios que sean benéficos para todos los actores, es parte de los objetivos de la
cadena de valor (Wertheim-Heck, Quaedackers, Trung, & van Wijk, 2011). De igual modo,
un negocio en relaciéon con la agricultura, es una cadena de valor que se centra en dar
satisfaccion a las demandas del consumidor, mediante practicas y procedimientos que
incluyen todas las actividades dentro y fuera de la unidad de produccién; este conjunto de
actividades va desde los insumos, la produccion, el procesamiento hasta la
comercializacion (Olarte, 2012). En cuanto a la agricultura urbana que comercializa su
produccion excedente, Polling, Mergenthaler y Lorleberg (2016) sefalaron que con el fin de
que ésta sea sostenible, es primordial atender la rentabilidad y la viabilidad de la dimension
econdmica para que sea posible ofrecer una funciébn socialmente incluyente y
ambientalmente sana. Con estas perspectivas, se hace uso del modelo de negocio como
herramienta conceptual que contiene un conjunto de recursos Yy actividades
interrelacionadas con el objetivo de expresar la l6gica de negocio de una organizacion

especifica que genera valor para un cliente definido (Kozminski, 2004; y Osterwalder, 2012;
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de Sroka, Was, & Pdélling, 2016). Debido a las caracteristicas de la agricultura urbana que

ya se han sefialado, los modelos de negocio que se han adoptado son principalmente tres,

segun un estudio realizado por Sroka, Was, & Pdlling (2016):

Diversificacion: Reside en ofrecer una amplia variedad de productos y servicios,
diferentes a la produccién agricola, pero relacionados con ella.

Especializacion: Consiste en concentrarse en un pequefio nimero de productos, con
el objetivo de incrementar su participacion en la produccion.

Diferenciacion: Consta de ofrecer productos y/o prestar servicios que generen un

mayor valor agregado.

Para el andlisis de cada uno de los modelos de negocio hallados, hicieron uso del modelo

de negocio Canvas propuesto por Osterwalder. En este modelo se exponen de forma

gréafica las cuatro areas centrales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad

financiera; para las cuales se responde a las siguientes preguntas: ¢Quién?, ¢Qué?,

¢,Como? y ¢ Cuanto? Adicionalmente se encuentra dividido en nueve méodulos para facilitar

la identificacién de actividades y procesos que le dan valor real a la cadena productiva y al

plan de negocio de un producto (Torres, Ordaz, David, & Santiago, 2015), como se explica

a continuacion y se muestra en la Figura 2.6.

1)

2)

3)

4)

5)
6)

7

8)

Segmento de clientes: Se definen los grupos de personas u organizaciones a quienes
se busca ofrecer el producto/servicio.

Propuesta de valor: Se describe qué producto/servicio se ofrece y el valor creado para
los clientes.

Canales de distribuciéon: Se centra en cOmo se lograré alcanzar y comunicarse con
los clientes para entregar la propuesta de valor.

Relacién de Clientes: Se establece el tipo de relacion con la que se espera interactuar
con los clientes

Fuentes de Ingresos: Representa la forma en la que se generan ingresos.

Recursos clave: Se habla de los activos necesarios para entregar los elementos
anteriores.

Actividades clave: Se presenta la serie de actividades que se requieren para lograr la
propuesta de valor.

Socios clave: Precisa la red de socios y proveedores con quienes se trabaja para que

funcione el modelo de negocio.
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9)  Estructura de costos: Describe todos los costos en los que se incurre al operar el

modelo de negocio.

-7 ¢Que?
=S e ]r“" S EEEEe d = ]
| ) ! 1
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‘ 9 5 '
] Estructura de Costos Fuentes de Ingresos ]
cCuanto?

Figura 2.6. Modelo de negocio Canvas.
Fuente: Elaboracion propia (2016).

Con la representacion del modelo de negocio de los 20 huertos urbanos (urban farms) que
estudiaron Sroka y otros (2016), concluyeron que la seleccion del tipo de modelo de negocio
que adopten los propietarios dependera de los recursos con los que cuenten, ademas de
las habilidades y competencias que éstos tengan. No obstante, de este estudio se resalta

la importancia que tiene expresar el modelo de negocio para formalizarlo y concretarlo

mediante el desarrollo de un plan de negocio.

2.2.2. Definicién y caracteristicas de un plan de negocio

Cuando se ha detectado la solucion a un problema que implica el desarrollo de una actividad
que incluira operaciones comerciales de bienes o servicios, es necesario recurrir a medios
que establezcan el procedimiento a seguir para trasladar ésta al plano real. Como lo es el
plan de negocio, en el que se expresa mediante un documento, la recopilacion escrita de
las acciones, los recursos empleados y resultados esperados de un negocio en un periodo

especifico, organizados de tal manera que se anticipe el logro de los objetivos propuestos,
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ademas de contener indicadores para evaluar su progreso (Arias, Portilla, & Acevedo,
2008). Asimismo, el plan de negocio es el resultado de un proceso de planeacién que
contribuye a reducir el riesgo y la posibilidad de fracaso de cualquier iniciativa (Weinberger,
2009). Este es generado para cumplir diversos propésitos, pueden ser hacia el interior de
la organizacion o al exterior. No hay nada que restringa su uso, pues puede ser para cubrir
uno o mas de estos propdsitos al mismo tiempo. Alguno de éstos son los siguientes cuatro
sugeridos por Stutely (2007), que son expresados en la Figura 2.7.

Expresion formal del
proceso de planeacion.

Plan
de
Negocio

Herramienta para la
gestion operativa.

Solicitud de
financiamiento

Marco de
aprobacion

Figura 2.7. Propositos de un plan de negocios.
Fuente: Elaboracion propia (2016).

o Expresion formal del proceso de planeacion: Existe una gran diferencia al documentar
0 no un plan. De esta manera se tendran en cuenta las amenazas y oportunidades

del entorno, asi como las debilidades y fortalezas de la organizacion para responder

a éste.
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o Herramienta para la gestion operativa: Proporciona un punto de referencia para la
gestién de un negocio que contribuye a definir limites, obstaculos a vencer, de las
metas a alcanzar, de las estrategias y tacticas para lograr los objetivos y mecanismos
para medir el rendimiento del dia a dia, desde el nivel mas alto hasta el mas bajo.

o Aprobacion: A menudo la persona que da la aprobacion de un plan de negocio es la
misma que lo genera, si se trata de un negocio propio, pero al tratarse de un comité,
consejo o grupo, significa la mejor manera de transmitir el planteamiento de negocio,
para su aprobacion.

o Financiamiento: Para la puesta en marcha de un negocio en la mayoria de los casos
se esta en acecho de algun tipo de financiamiento. Con un plan es posible demostrar
las buenas razones para ser merecedor de un préstamo, elevar o justificar el

presupuesto asignado o para ser el mejor candidato para un nuevo socio.

Conforme a los objetivos que persigue un plan de negocio, se puede identificar a quien va
dirigido; miembros internos, externos o ambos. Y aunque no existe una Unica estructura
gue sirva para los distintos destinatarios o usuarios de este documento (Weinberger, 2009),
debe contar con ciertas caracteristicas como las que sefialaron Arias, Portilla y Acevedo
(2008):

o Claridad: Ya que un plan no esta hecho para ser leido en presencia del autor, por esta
razon, el texto no debe ser ambiguo y debe hablar por si mismo.

o Objetividad: Ya que el concepto puede variar dependiendo de un individuo u otro, es
por ello que se debe de escribir apegado a la realidad.

o Generalidad: No se trata de impresionar con exceso de detalles.

o Consistencia y presentacion: Como se espera que trabajen diferentes personas en él,
se debe unificar para tener un aspecto visual uniforme, consistentes con la estructura

y contenido, gréaficos y tablas importantes selectivamente integrados.

Por otro lado, Weinberger propuso que hay diferentes tipos de plan de negocio, siendo los
mas representativos y comunes los que responden a los criterios ilustrados en la Figura 2.8.
Pero aun con esta tipificacion, enuncié que en cualquiera de ellos se debe mostrar la
viabilidad econémica, social, técnica y ambiental. Lo que puede traducirse como la inclusiéon

de la sostenibilidad del negocio.
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Nuevo: En este caso, se convierte en un instrumento de disefio
para convertirse en el futuro, en insumo para retroalimentar el
negocio, ayudando a estimar, corregir y/o instruir las posibles
variaciones que pudieran presentarse. El periodo de planeacion
) es usualmente de 1 a 3 afos (Marstio, 1999).

El estado del negocio -
En marcha: En este caso la finalidad es tener un crecimiento
planificado y controlado para evitar el fracaso o para redisefiar
parte del negocio o en su totalidad. El periodo de planeacién es
usualmente de 1 a 3 afos (Marstio, 1999).

Tipos de plan de <
negocio segun:

Para inversionistas: Debe estar redactado para incentivar a los
inversionistas a apostar en el negocio propuesto resaltando la
factibilidad financiera y el retorno de la inversién. Por lo que, un
plan de negocio de este tipo no supera las 30 péaginas.

A quien va dirigido =<
Para administradores: Debe contener un nivel necesario para
guiar las operaciones del negocio. Por lo que en ocasiones llega
a tener una extensién de 50 a 100 paginas, dependiendo del
negocio.
N

Figura 2.8. Tipos de plan de negocio.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de Weinberger (2009).

2.2.3. Ejemplos de aplicaciones de planes de negocio en huertos urbanos

Conviene subrayar que un plan de negocio no esté limitado a una industria, sector o tipo de
negocio; se puede generar para cualquiera de éstos. Por lo que, con miras al objetivo
principal de este trabajo de investigacion, recalcamos la relevancia de la adopcién de un
plan de negocio en la agricultura urbana, basados en los hallazgos de un estudio realizado
en 17 ciudades de distintas magnitudes en América latina, Asia y Africa por Cabannes
(2012); pues, para muchos productores urbanos la falta de acceso a financiamiento es el
mayor cuello de botella en su capacidad para mantener y expandir sus actividades.
También, en aquel estudio se indicd que las instituciones crediticias tienen la percepcion
gue financiar a este sector es un riesgo, ya que los desconocen como sector econémico. Y
en lo que respecta a los productores, se encontr6 que frecuentemente se muestran
renuentes a participar por un financiamiento pues creen que no rednen los requisitos para
una aplicacion, ademas de que perciben la elaboracion de un plan de negocios como una

tarea dificil y que excede sus capacidades como individuos, aunque aceptan que esto seria
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de gran ayuda. Enseguida se presentan algunos planes que se han desarrollado en torno
a la agricultura urbana.

El primero de ellos, surge como parte del programa “De la semilla a la Mesa” propuesto por
la RUAF (de Zeeuw, 2011), en respuesta al bajo nivel organizativo entre agricultores
urbanos y productividad baja. Enfocado a fortalecer la organizacion, formulacion e
implementacion de proyectos innovadores en forma participativa y a aumentar el acceso al
crédito y financiamiento. Este programa se origind en el 2009 en ciudades socias de la
RUAF, dividido en dos talleres; el primero fue llevar a cabo un anlisis situacional, con esto
se encausO a los participantes al segundo taller, en el cual desarrollaron un plan de
negocios, con el que reconocieron los cambios organizacionales (operacién, gestion y
administracién) y técnicos (procesamiento/empaque y comercializacion de la produccion) a
realizarse. Las personas que participaron como consejeros no eran especialistas, sino
productores que ya contaban con experiencia y su colaboracion consistié en ayudar a los
productores a tomar decisiones bien informadas, sin decirles qué debian hacer.

Para ejemplificar, se revis6 un plan de negocio desarrollado para un grupo de agricultores
urbanos de la ciudad de Bogota en Colombia (Figueroa, Huertas, Perdomo, Ramirez, &
Solano, 2009), en el cual se inicié contextualizando al lector en la vulnerabilidad social de
los bogotanos en cuanto a las dificultades del acceso a la alimentacién suficiente y de
calidad, incidiendo directamente en la economia de estos ciudadanos, siendo el problema
al que responde este negocio que se baso en la produccién de papa criolla y hierbabuena
agroecoldgica para ser comercializada a escala local y distrital. Su estrategia de mercadeo
se fundamenté en especificar las caracteristicas de sus productos y las estimaciones de la
demanda de cada uno de ellos. En éste se desgloso el area de cultivo de cada organizacion
de agricultores urbanos, asi como la cantidad de integrantes, el m? por agricultor y las
ganancias. En el plan operativo, describieron como se implementaria la produccion, el
procesamiento/ valor agregado y la comercializacion. En el plan financiero, se recogieron
datos para elaborar el margen esperado de ganancia, proyecciéon de ventas, célculo de
costos, precio de venta, indicadores econémicos, flujo de caja, rentabilidad y puntos de
equilibrio. En el plan organizacional, se mencion6 cdmo se conformaria su red asociativa y
la estrategia de socios. Finalmente hicieron referencia a la fuente de financiamiento y los
riesgos financieros.

El segundo plan de negocio que se revisé orientado a un huerto urbano, fue el propuesto
por Roig (2015), éste fue desarrollado para la comercializacion de productos en la

comunidad Valenciana en Espafia. Este documento inicié resumiendo de manera general
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el contenido y las partes que se encontraban en el resto del documento. En el analisis
estratégico, enuncio la definicién de huerto urbano como punto de partida de este negocio,
resaltd las oportunidades y amenazas a las que se enfrentaria, y de manera interna con
qué fortalezas y debilidades contaba. Dentro del marco juridico espafiol, se mencionan los
tipos de sociedades entre los cuales se podria elegir alguna, cada uno con sus
caracteristicas. Termina este apartado con la justificando de su eleccion y junto con ella los
requisitos y pasos a seguir para adoptarla. En el plan de marketing, en busca de una
identidad para el negocio, se establecié una vision y una misién, enseguida se hizo uso de
la herramienta “marketing mix” con la que se analizaron las cuatro variables béasicas de su
actividad: politica de precios, de productos, de promocion y de distribucion. En el plan de
operaciones, describi6é los principales procesos; se ilustré en una tabla el calendario de
siembra, plantacion y recoleccién de las hortalizas. Ademas, detall6 la localizacion del
huerto y la distribucién de planta de acuerdo a las dimensiones del terreno. En el plan de
recursos humanos y organizacion, presentd un organigrama donde se dio a conocer las
areas que manejarian e hizo un andlisis de los puestos que se requeririan para cada una
de ellas, asi como las politicas de contratacion. En el plan econémico financiero, mostro la
inversion inicial separando los costos por concepto, como se financiaran, un balance de la
situacion, la cuenta de resultados a tres afios, con algunos indicadores econdémicos.
Finaliz6 este documento con sus conclusiones punto por punto, en las que afirmé que con
el plan de negocio propuesto se visualiz6 que es totalmente viable y al cual tomd la decisién
de poner su negocio en marcha.

En los planes anteriormente revisados, se observo que cada uno se asocia a un modelo de
negocio, pues mientras uno se va por la especializaciéon, el otro se enfoca a la
diversificacion, pero ambos al resaltar las propiedades agroecolégicas de sus productos
buscan diferenciarse con respecto al mercado ya existente. A pesar que los dos planes
fueron desarrollados para el sector de la agricultura urbana, es claro que difieren en el tipo
de plan de negocio; puesto que, en funcién a quien va dirigido y el estado en el que se
encontraba, el primero surge por un programa de un conjunto de asociaciones que apoyan
el desarrollo de la agricultura urbana y éste fue realizado para guiar a grupos de agricultores
urbanos que ya se encontraban desempefiando esta actividad, mientras que en el segundo
surge de una iniciativa privada y para un solo grupo que pretendio iniciar este negocio. En
lo que respecta a la estructura de estos planes de negocio, se observo que convergen en
algunos puntos, aun cuando tienen una denominacion diferente, manejan un orden y

segmentacion semejante, la cual podrd visualizarse en el Cuadro 2.3. No obstante, es
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necesario hacer hincapié que en lo que concierne a la sostenibilidad, se infiere que estos
planes solo involucran este concepto al adoptar la agricultura urbana, ya que manejan
Unicamente indicadores econémicos y ninguno que cuantifique o cualifique lo relacionado
a la dimensién social y la medioambiental. Es por eso, que a continuacion se expone la
revision de un plan de negocio sostenible que, si bien, es para otro sector, exhibe una forma
en la que se integran las tres dimensiones de la sostenibilidad.

El documento presentado por Duque y Ochoa (2007), fue desarrollado mas como una guia
para la elaboracién de un plan de negocios con enfoque hacia la sostenibilidad; pero con la
aplicacion en el sector del turismo y ejemplificando con casos de estudio pertenecientes a
la ciudad de Bogota, Colombia. En éste, comenzaron delimitando el marco contextual,
desde el sector del turismo sostenible fundamentado en la normativa del pais en cuestién,
hasta el plan de negocio y su estructura; en la que marcaron como punto de partida un
resumen ejecutivo para presentar brevemente el negocio a posibles socios, inversionistas
o entidades publicas. En la siguiente seccién, se refirieron a la identificacién del atractivo
turistico y sus impactos, en donde propusieron el uso de la Metodologia para la Planificacion
del uso Publico en Areas Naturales que consta de 12 etapas, incluyeron los criterios de
sostenibilidad ambiental y social a través de matrices de impacto, en las que se deben
describir: los elementos afectados, las actividades impactantes, el tipo de impacto, la
magnitud del impacto, las medidas de prevencion y la efectividad de la prevencion.
Posteriormente, establecieron que debe definirse el producto que, para el caso del turismo,
es el atractivo en torno al que giran varios elementos. En el analisis de mercado y
estrategias de comercializacion sugirieron el andlisis del interior y exterior del negocio, para
con esto desplegar las estrategias de comercializacion. En la seccion que llamaron
empresa, recomendaron la formulaciéon de una mision y visién; asimismo, presentaron una
sintesis de los principales tipos de empresas societarias y sus caracteristicas, tomando
como base la informacion del organismo gubernamental que corresponde. En estados y
proyecciones financieras, hablaron de indicadores financieros, inversiones, gastos,
compras, contrataciones y otros flujos de dinero orientados a la toma de decisiones ante
diversas situaciones. Esta propuesta finalizé con la seccién de indicadores de seguimiento
en los que se establecio: cuales se tomarian, cémo debian ser medidos y con qué
frecuencia. Para lo que los autores mencionaron que el objetivo principal de esta propuesta
fue contribuir con la generacion de una toma de decisiones que prevea la minimizacion de

riesgos por impactos econémicos, ambientales y socioculturales negativos.
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Contrastando los planes de negocio revisados, se encontr6 bastante interesante la
integracion de indicadores de seguimiento en todas las dimensiones de la sostenibilidad en
el ultimo plan de negocio citado; puesto que, aunque son contextualizados en paises y
sectores diferentes en el Cuadro 2.3. se observa que mantienen secciones que tratan
puntos semejantes.

Cuadro 2.3. Comparativa de la estructura de planes de negocio.

Fuente: Elaboracion propia (2016).

Figueroa, Huertas,

] Roig Duque y Ochoa

Perdomo, Ramirez y Solano

(2015) (2007)
(2009)

Presentacion Resumen ejecutivo Resumen ejecutivo
Identificacion del atractivo
turistico y sus impactos

Contexto

. e . Producto

Idea de negocio Analisis estratégico

Clientes

- Aspectos juridicos )
Informacién de la empresa
o Plan de recursos humanos y
Plan organizacional L
organizacion

Estrategia de mercadeo Plan de marketing )
_ _ Mercado y estrategias
Plan operativo Plan de operaciones
Plan financiero
Identificacion de fuentes de L ) Estados y  proyecciones
] o Plan economico-financiero i ]
financiamiento financieras
Riesgos financieros
- - Indicadores de seguimiento

- Conclusiones -

2.3.  Un plan de negocio para el disefio o redisefio de un sistema
2.3.1. Metodologia para conceptualizar un plan de negocio como un sistema

Concibiendo una organizacién como un sistema que contiene al menos dos elementos que
tienen un proposito comun con respecto al cual el sistema tiene una division funcional del
trabajo y al menos una de esas funciones es de control (Ackoff, 1971, pag. 670), es propio

entender un plan de negocios para el disefio (si es un nuevo negocio) o redisefio (si ya
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existe el negocio) de un sistema de este tipo. En este sentido, la cibernética organizacional
es uno de los enfoques sistémicos que ha aplicado los principios de la cibernética para
abordar el estudio de las organizaciones como sistemas complejos (Puche, 2012). Dentro
de éste, uno de los componentes méas importantes es el modelo de sistema viable, que fue
desarrollado por Beer, quien buscaba disefiar cientificamente las organizaciones
dotandolas de las capacidades de existencia independiente, regulacion, aprendizaje,
adaptacion y evolucién (Puche, 2012), para cumplir la condicién Unica de sostener la
viabilidad organizacional (Narvarte & Careaga, 2015). Definiendo viabilidad como la
capacidad de un sistema o entidad compleja para subsistir a lo largo del tiempo estando en
contacto con su entorno (Espinosa, Harnden, & Walker, 2008). Beer desarrollé este modelo
inspirado en sus estudios sobre la forma en que el sistema nervioso central del humano

organiza el funcionamiento de los musculos y érganos como se muestra en la Figura 2.9.

Y

O O~ 0 ~ 3 M
A
SO =00 ~0T O

Figura 2.9. Elementos del modelo de sistema viable.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Walker (2001).
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Como se visualiza en la figura anterior, el modelo estd compuesto por tres elementos que
se encuentran interrelacionados; el entorno, la operacion y el metasistema; de igual manera
se relacionan los componentes internos de la operacion y el metasistema. Por un lado, los
componentes de la operacion se ven relacionados con sus respectivos entornos, y por otro
el metasistema se relaciona con un entorno mas amplio, pero ambos lo hacen a través de
canales de comunicacion horizontal y entre ellos con canales de comunicacion vertical.
Para este mecanismo de comunicacién Beer integré el concepto de variedad como un
indicador de complejidad, al afirmar que el entorno al que se enfrenta una organizacién es
complejo y para cumplir con la “Ley de variedad requerida” de 1956 por Ashby que enuncia
que “solo la variedad absorbe la variedad”, adicion6 un par de mecanismos para desdoblar
la complejidad; hacia adentro, los “atenuadores” que seleccionan entre la inmensa variedad
existente en el entorno, solamente aquella que es relevante para la organizacion y a la que
debera hacer frente para mantener su viabilidad, hacia afuera, los “amplificadores” que
aumentan la variedad, que permitirAn amplificar la capacidad de la organizaciéon para
desplegar mas capacidad frente al entorno (Pérez, 2008). En la interaccién entre la
operacién y el metasistema también se incorporaron dichos mecanismos como se observa
en la Figura 2.10.

Los elementos de operacion y metasistema se subdividieron en cinco subsistemas entre
los que hay coordinacién y control mediante canales de comunicacion. Estos canales deben
facilitar la transmision de instrucciones y normas corporativas desde el metasistema hasta
la operacion, utilizarse para la rendicion de cuentas, prevision de recursos o negociacion
entre sistemas, facilitar la comunicacion y el intercambio entre las unidades operativas,
apoyar procesos de coordinacién y proporcionar acceso directo entre el metasistema y la
operacion para realizar actividades de auditoria y control (Hildbrand & Bodhanya, 2015).
Los cinco subsistemas que componen el modelo de sistema viable son asociados a
funciones anélogas a las del sistema nervioso. Subsistema uno (musculos, érganos) a las
actividades primarias que hacen posible que la organizacion genere sus productos o
servicios. Subsistema dos (estabilizacion de la actividad de musculos y 6érganos mediante
el sistema nervioso simpatico) a la resolucién de conflictos y estabilidad. Subsistema tres
(cerebro base y medula, que vigilan y optimizan el ambiente interno) a la regulacion interna,
optimizacion y sinergia. Subsistema cuatro (cerebro medio, la conexion con el mundo
exterior a través de los sentidos) a la adaptacion ante el entorno cambiante, pronostico,

planeacion y estrategia. Subsistema cinco (cerebro alto, funciones cerebrales superiores) a
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la identidad, politica, autoridad final (Walker, 2001). Estas funciones se explicaran con

mayor detalle mas adelante, pero se puede observar su representacion en la Figura 2.10.

SO —08~00T O

M\ Atenuador -
—<}— Amplificador

Figura 2.10. Subsistemas del modelo de sistema viable.

Fuente: Elaboracion propia (2016).

Entre las propiedades méas sobresalientes por las que se ha hecho uso de la propuesta de
Beer, se encuentra la aportacion del modelado como un paso previo a la formulacién de
mecanismos de interrelacion entre los subsistemas que integran una organizacion, que a la
vez permite reconocer los circuitos de retroalimentacion entre ellos (Oliviera & Gascon,
2011) y la recursividad, que es la cualidad que establece que un sistema viable contiene y
esta contenido en otro sistema viable (Espinosa, 2011). Otro de los reconocimientos que se
hacen a esta teoria es que representa un esquema de entendimiento de las organizaciones
humanas que deja atrds los modelos jerarquicos y reduccionistas que han caracterizado a

los métodos de la administracion tradicional (Narvarte & Careaga, 2015). Por otra parte, en
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relacién al uso de éste dentro de la sostenibilidad, Espinosa, Harnden, y Walker (2008)
sostuvieron que es adecuado para abordar este tema, debido a las caracteristicas con las
gue cuenta en su estructura, que han sido mencionadas. Ademas, que ambos comparten
un enfoque holistico y la propiedad de la viabilidad que para el modelo de sistemas viables
es fundamental y un requisito condicionante para la sostenibilidad. Inclusive cuando

Hildbrand & Bodhanya (2015) reconocen que es un modelo un algo sofisticado.

2.3.2. Analogia del modelo de sistema viable con un plan de negocio con enfoque

sostenible

Compaginando las expresiones de Pérez (2008) que mencion6é que en el modelo de
sistema viable se describen las condiciones suficientes y necesarias para que una
organizacion subsista a lo largo del tiempo y Weinberger (2009) que enuncié como objetivo
de un plan de negocio, demostrar viabilidad econémica, social, técnica y ambiental de un
negocio, y basandonos en la revision realizada de los planes de negocio que se han llevado
a cabo en la agricultura urbana y el que manifesté un enfoque sostenible, en el Cuadro 2.4.
se muestran las partes seleccionadas para el disefio del plan de negocio que se propone
en este trabajo de investigacion en funciéon a los subsistemas de la mencionada teoria
cibernética a manera de analogia, de lo gerencial a lo operacional.

Cuadro 2.4. Analogia entre el modelo de sistema viable y plan de negocio.
Fuente: Elaboracion propia (2016).

Modelo de sistema viable Plan de negocio

Subsistema cinco Plan normativo

A este subsistema se le atribuye la funcion
politica, que es en donde se establece qué se
quiere y cOmo se quiere que la organizacion se
comporte internamente y como se desea que
sea percibida desde el exterior de la misma
(Puche, 2012). En éste es importante incluir a
todos los involucrados en la organizacién, asi
como el impacto actual y futuro no sélo en el
entorno social y econémico sino también en el
ecologico que hoy es totalmente ineludible.
Responsabilidades tipicas de este subsistema
es el establecimiento de la vision, mision y
objetivos estratégicos que daran identidad a la
organizacién (Pérez, 2008).

En este subsistema la analogia es directa al
establecimiento de vision y mision incluidos en
las propuestas de planes de negocio de Duque
y Ochoa (2007) y Roig (2015). Para el que se
adoptaréa el nombre de plan normativo.
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Subsistema cuatro

Subsistema al que se asocia con la funcién de
inteligencia o planeacioén, ya que en su ambito
esta vigilar el exterior actual del entorno para
ocuparse de la prospectiva y desarrollo futuro
de la organizacion para lograr su adaptacion
(Narvarte & Careaga, 2015). En éste, son
explorados diferentes escenarios futuros para
ayudar a la toma de decisiones que aumenten
la probabilidad de lograr el futuro deseado
(Puche, 2012) y la direccion es de caracter
estratégico (Pérez, 2008).

Subsistema tres

A este subsistema se le asocia la funcién de
cohesion, el interés de este sistema se centra
en el ambito interior en tiempo real, tiene una
apreciacioén precisa de los logros y capacidades
del subsistema uno, asi como la coordinacién
de potencialidades y requerimientos (Narvarte
& Careaga, 2015). Se encarga de optimizar el
funcionamiento del conjunto del sistema uno en
el corto plazo, intenta mantener la estabilidad
interna de la organizacion, canaliza informacién
pertinente al funcionamiento desde el
subsistema uno hasta el cinco (Puche, 2012).
Es una forma de control que se apoya del
subsistema tres*.

Subsistema tres*

Es un apoyo del subsistema que incluye un
monitoreo esporadico. Permite auditar el

funcionamiento de la operacion.

Plan de comercializacion

La analogia con este sistema se encuentra en
el andlisis que se realiza con respecto al
mercado y la comercializacion, viendo o
planeando las cualidades del producto o
servicio que se sacara a la venta. Esperando
que éste sea bien aceptado por el entorno en el
que se estudian las oportunidades y amenazas
para el negocio. Esto es incluido en los tres
planes revisados; en la seccidn de andlisis de
identificacién del atractivo turistico y sus
impactos, producto y analisis del mercado y
estrategias de comercializacibn de Duque y
Ochoa (2007), en la estrategia de mercadeo de
Figueroa y otros (2009) y en el analisis
estratégico de Roig (2015). A éste se le llamara
plan de comercializacién.

Plan econémico-financiero

Como lo enuncié Neven (2015), en la medicién
del aspecto econdémico es posible obtener
resultados en el corto plazo y de no tenerlos de
manera positiva, muy seguramente no se
podran alcanzar efectos en el mediano plazo
(sociales) ni en el largo plazo (ambientales). Es
por eso que a este subsistema se hace analogo
el plan econdmico-financiero; pues, éste tiene
conocimiento de las ventas sobre la produccién
y proporciona los recursos para que la
operacion continie funcionando. Este plan
también coincide en los tres planes revisados;
en estados y proyecciones financieras de
Duque y Ochoa (2007), en el plan financiero de
Figueroa y otros (2009) y en el que lleva el
nombre de plan econémico-financiero de Roig
(2015), como se mantendra en este trabajo de
investigacion.

Indicadores de seguimiento

Como parte del control enfocado a la
sostenibilidad y dado que en el plan econémico-
financiero se monitorean sélo los aspectos
orientados a la dimension econdmica. En esta
seccion se hace la analogia con el plan
propuesto por Duque y Ochoa (2007), al
agregar 'y establecer indicadores de
seguimiento que atiendan los tres pilares de la
sostenibilidad.
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Subsistema dos

Este subsistema tiene la funcién de
coordinacién en el que se deben poseer
lenguajes y protocolos de comunicacién y
conversaciones entre las actividades en la
ejecucion de tareas (Narvarte & Careaga,
2015). Tiene por finalidad lograr el
funcionamiento arménico del conjunto de los
elementos operacionales (Puche, 2012).

Subsistema uno

A este subsistema también se le llama de
operacion. Ya que refleja las actividades
primarias que son responsables de producir o
entregar al entorno los bienes y servicios que la
organizacién produce. Esta constituido por las
unidades operativas que llevan a cabo los
procesos productivos (Puche, 2012)

Plan organizacional

En esta seccion se hace la analogia con
respecto a los elementos que hacen posible la
puesta en marcha de la totalidad del sistema,
siendo el factor humano; el cual es contenido en
la seccion de empresa de Duque y Ochoa
(2007), en el plan organizacional de Figueroa y
otros (2009), y en el plan de recursos humanos
y organizacién propuesto por Roig (2015). En
estas secciones los autores definen desde un
organigrama hasta los tipos de organizaciones
gue se pueden formar legalmente segin los
reglamentos, constitucién y leyes de cada pais.

Plan operativo

En este subsistema se encuentra similitud
directamente, ya que en los planes se incluye
un plan operativo donde algunos describen el
servicio o producto, identifican los principales
procesos, asi como los recursos humanos y
materiales, produccién, requerimientos Yy
cronograma. Este es incluido en las tres
propuestas revisadas con variacién en cémo

denominan esta seccion.

2.4. Seleccion de la metodologia para la evaluacion de un plan de negocio con

enfoque sostenible
2.4.1. Metodologias para evaluar la sostenibilidad

La agricultura urbana como parte de la agricultura sostenible enfrenta el reto de disefar
marcos operativos que permitan evaluar de manera tangible la sostenibilidad de proyectos,
tecnologias y agroecosistemas; debido a la complejidad y la amplia diferencia entre el
entendimiento del concepto de desarrollo sostenible. Por lo tanto, han surgido nuevos
esquemas de evaluacién que pueden ayudar a estimar y reconocer los esfuerzos para
avanzar hacia una mayor sostenibilidad econémica, social y ambiental (Masera, Astier, &
Lépez-Ridaura, 2000). Es asi como encontramos un gran nimero de métodos de
evaluacion de impactos sostenibles relacionados con diferentes niveles (local, nacional,
regional, etc.); objetivos (politicas, planes, programas, proyectos, etc.) y tiempo (ex ante,
durante y ex post) (De Bond y otros, 2012 citado en Schindler, Graef y Jochen, 2015). Sin

embargo, Schingler, Graef y Jochen (2015) entendiendo la evaluacion de impacto
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sostenible como un proceso gue orienta al tomador de decisiones hacia la sostenibilidad
asegurando beneficios en el presente y el futuro en un contexto dado, enunciaron que es
sumamente importante contar con evaluaciones antes de la implementacion de iniciativas
en torno a la agricultura sostenible para reducir el riesgo de posibles impactos negativos;
ya que se percibe que son llevadas con mayor frecuencia las evaluaciones posteriores a
las implementaciones.

Con esta ultima idea Schindler, Graef y Jochen (2015), realizaron un analisis y comparativa
de diez métodos de evaluacién sostenible con atencion especial en la evaluacion ex ante,
delimitado a enfoques metodologicos que ya han sido aplicados en el contexto del
desarrollo de iniciativas agricolas sostenibles en paises en desarrollo, tomando en cuenta
Unicamente aquellos que consideran todas las dimensiones de la sostenibilidad. También,

retomaron seis criterios de evaluacion de impacto sostenible de Gibson (2013):

1) Lainiciativa de desarrollo debe tener una contribucion positiva a un futuro sostenible.

2)  Se deben considerar todos los factores clave que afectan a un futuro sostenible, asi
como sus interrelaciones.

3) Se debe respetar la interdependencia de los aspectos econdémicos, sociales y
ambientales.

4)  Los dafios se minimizan.

5)  Se respeta el contexto, adecuando los criterios a los involucrados y la localidad.

6) Se enfatiza la participacion en todos los niveles desde el gobierno a la sociedad,

evitando procedimientos demasiado elementales.

En el Cuadro 2.5. se resaltan algunos criterios de cada uno de estos diez métodos,
comparativa de la cual se seleccion6 el que serd implementado en este trabajo de

investigacion
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Cuadro 2.5. Comparativa de enfoques metodoldgicos para la evaluacién del impacto sostenible.

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Schindler, Graef y Jochen (2015).

Criterios PIA FoPIA PIPA DESIRE-DSS (WOCAT) MESMIS
Morris J, Tassone V, Grood
Rd, Camilleri M, Moncada S, Douthwaite B, Alvarez S, Cook
OECD  (Organization  for 2011. S, Davies R, George P, Howell ~Schwilch G, Bachmann F,
o . . Kénig HJ, Sghaier M, J, MacKay R, Rubiano J, 2007. Liniger HP, 2009. Lépez-Ridaura S, Masera O,
Autor, afio Economic Co-operation and

Sector agricola tematico

Objetivos del método

Momento de aplicacién

Tiempo de aplicacién
estimado

Indicadores

Participacion de las partes
interesadas

Tipo de dato
Nivel de aplicacion
Tipo de andlisis
Aplicacion de usuario

Usuario de resultados
finales

Ejemplos de caso de
estudio

Perspectiva del tiempo de
evaluacion

Development), 2007.

Reduccién de la pobreza.

Para mejorar las
intervenciones orientadas a la
pobreza y la evaluacion de la
reduccion de la pobreza.

Ex ante, Monitoreo, Ex post

2-3 semanas / localmente

Principalmente en las
dimensiones econ6émicas Yy

sociales, indicadores
predeterminados 'y numero
restringido.
Media a Alta

Primarios y Secundarios
Local, Regional
Cualitativo y Cuantitativo

Donante

Donante, politica

Ghana, Brong-Ahafo.

“Corto plazo”, “Medio plazo”

Abdeladhim M, Helming K,
Tonneau JP, Ounalli N,
Imbernon  J, Morris  J,
Wiggering H, 2012.
Sostenibilidad de la gestion del
uso de la tierra / estrategias /
politicas.

Evaluacion del impacto de las
practicas agricolas impulsadas
por las politcas en el
desarrollo sostenible.

Ex ante

4-6 meses / localmente

Dimensiones econdémica,
social y ambiental, indicadores
no predeterminados, limitado a
un namero de  nueve
indicadores.

Media a Alta

Primarios y Secundarios

Local, Regional, Nacional
Cualitativo y Cuantitativo

Investigacion

Politica, Agricultores

India, Indonesia,
Tanez, China.

Kenya,

“Flexible”

Alvarez S, Douthwaite B,
Thiele G, Mackay R, Cérdoba
D, Tehelen K, 2010.

Mejora del sustento en zonas
rurales.

Mejora de la planeacion y
evaluacion de intervenciones
complejas en los sectores del
agua y de la alimentacién.

Ex ante, Monitoreo, Ex post
3 dias / localmente

Dimensiones econodmica,
social y ambiental, indicadores
no predeterminados, numero
no restringido.

Alta
Primarios
Local

Cualitativo

Investigacion

Consejero técnico,
Investigadores, Agricultores

Norte de Nigeria.

“2 anos”, “Después de que el
proyecto ha terminado”

Schwilch G, Hessel R,
Verzandvoort S, 2012.

Gestion sostenible de la tierra
(Estrategias para la mitigacion
de la desertificacion).

Proceso  participativo  de
evaluacion y seleccion de las
medidas de ordenacion
sostenible de la tierra.

Ex ante
2-3 meses / localmente

Dimensiones econodmica,
social y ambiental, indicadores
no predeterminados, numero
no restringido.

Alta

Primarios y Secundarios
Regional

Cualitativo y Cuantitativo

Investigacion

Investigador, Politica,
Donante, Consejero técnico,
Agricultores

China, Cuenca del Rio Yan.

“Corto plazo (Hasta menos de
10 afios), largo plazo (20
anos)’

Astier M, 2002.

Gestion sostenible de los
sistemas de recursos naturales
con pequefios agricultores.
Traduccion de los principios
generales de la sostenibilidad
en las definiciones y practicas
operativas locales.

Ex ante, Monitoreo, Ex post

No definido

Dimensiones economica,
social y ambiental, indicadores
no predeterminados, numero
no restringido.

Alta
Primarios y Secundarios
Granjas (huertos, finca), Local

Cualitativo y Cuantitativo

Investigacion

Investigador, Consejero
técnico, Agricultor
Varios Paises

Latinoamericanos.

“Corto plazo”, “Largo plazo”
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Criterios

ScalA

NUANCES

RISE

Farm-Images

TOA-MD 5.0 model

Autor, afio

Sector agricola tematico

Objetivos del método

Momento de aplicacion

Tiempo de aplicacion

estimado

Indicadores

Participacion de las partes

interesadas?

Tipo de dato
Nivel de aplicacion®

Tipo de andlisis*

Crewett W, Sieber S, Bringe F,
2011.

Aumento del potencial de
sistemas de produccion de
cultivos sostenibles.

Evaluacion sistémica,
comunicacion y difusion de
practicas agricolas exitosas a
nivel comunitario.

Ex ante

Aproximadamente 1
hora/persona

Dimensiones econdmica,

social y ambiental, indicadores
predeterminados, namero
restringido.

Baja a Media

Primarios

Local, Regional

Cualitativo y Cuantitativo

Giller KE, Rowe EC, de Ridder
N, van Keulen H, 2006.

Giller KE, Tittonell P, Rufino
MC, van Wijk MT, Zingore S,
Mapfumo P, Adjei-Nsiah S,
Herrero M, Chikowo R,
Corbeels M, Rowe EC,
Baijukya F, Mwijage A, Smith J,
Yeboah E, van der Burg WJ,
Sanogo OM, Misiko M, de
Ridder N, Karanja S, Kaizzi C,
K'ungu J, Mwale M, Nwaga D,
Pacini C, Vanlauwe B, 2011.
Gestion sostenible de la granja
(huerto, finca) e identificacién
de la tecnologia.

Evaluacion de la viabilidad, el
impacto y las compensaciones
de la gestibn del cambio

agricola e identificacion de una
gestién méas prometedora.

Ex ante

1 afio / localmente

Enfocado en las dimensiones
ambientales y econdmicas,
indicadores predeterminados
ndmero restringido.

Media

Primarios y Secundarios
Granjas (huertos, finca), Local

Cualitativo y Cuantitativo

Hani F, Braga F, Stampfli A,
Keller T, Fischer M, Porsche H,
2003.

Sostenibilidad de las empresas
agricolas.

Mejora  holistica de la
sostenibilidad en la produccion
agricola.

Ex ante

4-5 horas / granja (huerto,
finca)

2 dias / empresa - granja
(huerto, finca)

Dimensiones econodmica,
social y ambiental, indicadores
predeterminados, numero
restringido.

Baja a Media (Los resultados
son discutidos con los
agricultores y otros
involucrados)

Primarios y Secundarios
Granjas (huertos, finca)

Cuantitativo

Dogliotti S, van Ittersum MK,
Rossing WAH, 2005.

Sistemas de
sostenible.

agricultura

Evaluacion del impacto de los
niveles de dotacion de
recursos agricolas sobre las
posibilidades para el desarrollo
sostenible y sobre el eficiente
uso de recursos a escala de la
granja (huerto, finca).

Ex ante

No definido

Enfocado sobre las
dimensiones  ambiental vy
econdmica, indicadores
predeterminados, namero
restringido.

Ninguna a Baja

Primarios y Secundarios
Granjas (huertos, finca)

Cuantitativo

Antle JM, 2011.

Sostenibilidad de las
tecnologias agricolas y cambio
climético.

Estimacion de la adopcion y
evaluacion del impacto de las
variedades de cultivo sobre los
niveles de pobreza y la
sostenibilidad de los sistemas
agricolas.

Ex ante, Ex post

“Varias semanas,
dependiendo del total de
datos”

Dimensiones econdémica,

social y ambiental, indicadores
predeterminados, namero
restringido.

Ninguna a Baja

Secundarios

Granjas (huertos, finca), Local
y Regional

Cuantitativo
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Aplicacion de usuario

Usuario de resultados
finales
Ejemplos de caso de
estudio

Perspectiva del tiempo de
evaluacion®

Investigacion, Donante,
Consejero técnico
Investigador, Donante,

Institucion que implementa

Tanzania, Morogoro y Dodoma

3-5 afios

Investigacion

Donante,  implementadores,
agricultores

Distrito de Vihinga, Occidente
de Kenya

“Corto plazo (1 estacion),
Medio plazo (1-5 afios), Largo
plazo (5-50 afios)

Investigacion, Consejero
técnico
Agricultores,
técnico

Consejero

Nilgiris, Tamil Nadu, India

“1 afio de produccion”

Investigacion

Agricultores, Consejero
técnico
Sur de Uruguay, Canelén
Grande
“Flexible”

Investigacion
Investigador, politica

Machakos, Kenya

“Flexible”

2 Alta (Todas las partes interesadas participan en todas las etapas de evaluacién), Media (algunas partes interesadas participan en varias etapas de evaluacion), Baja (un grupo de las partes interesadas

participan en una etapa de la evaluacion), y Ninguna.
3 Local: nivel local; Regional: nivel sub-nacional.

4 Andlisis cuantitativo y cualitativo: investigacion cuantitativa de acuerdo con la coleccién y andlisis de datos numéricos. Esta tendencia se dirige a gran escala y conjunto de datos. Investigacion cuantitativa
de acuerdo a la coleccién y analisis de informacion no numérica. Esta tendencia se enfoca en explorar, en detalles tanto sea posible, nimeros de instancias de ejemplos pequefios, y objetivos para alcanzar

la amplitud en vez de la profundidad.
5 perspectiva del tiempo obtenido por el autor del enfoque metodoldgico.
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Del cuadro anterior, se seleccioné el enfoque metodolégico MESMIS (Marco para la
Evaluacién de Sistemas de Manejo de Recursos Naturales incorporando Indicadores de
Sustentabilidad®) ya que como se observa ha sido tomado en el contexto de paises
latinoamericanos a diferencia de muchos otros que se presentan. Asi como en evaluaciones
de agroecosistemas de la Ciudad de México (Merlin-Uribe, y otros, 2013). Asimismo,
tomando en cuenta que al integrarlo en un plan de negocio dirigido a agricultores urbanos
se hace referencia a pequefios productores, es compatible ya que en esto ha sido utilizado,
aunque en la agricultura rural, que si bien, son sistemas diferentes; al no restringir en
namero ni predeterminar los indicadores permite adecuar este marco metodologico al
entorno urbano y la aplicaciéon a nivel de huertos, tomando en cuenta las tres dimensiones
de la sostenibilidad. Asimismo, impulsa una alta participacion de las partes interesadas,
cuenta con un analisis cuantitativo y cualitativo, entregando resultados de utilidad tanto para
el investigador como para los miembros de la organizacién, quienes monitorearan el
sistema. Ademas, este marco proporciona la oportunidad de hacer una evaluacién antes,
durante y después de la implementacion, que puede trasladarse a ser usado en planes de
negocio para nuevos huertos o para huertos que ya se encuentran en marcha.

De acuerdo a los autores Masera, Astier, y Lopez-Ridaura (2000), el MESMIS parte de las

siguientes premisas:

o Definen el concepto de sostenibilidad a partir de cinco atributos generales de los
agroecosistemas o sistemas de manejo tomando como base diversos atributos de la
sostenibilidad identificados por varios autores (se representan graficamente en la
Figura 2.11.)

1) Productividad: Es la capacidad del agro ecosistema para brindar el nivel
requerido de bienes y servicios.

2) En este atributo se agrupan: Estabilidad (propiedad del sistema de mantener sus
beneficios proporcionados en un nivel no decreciente a lo largo del tiempo),
Resiliencia (la capacidad del sistema de retomar o mantener el potencial
productivo después de sufrir perturbaciones graves) y Confiabilidad (la capacidad
del sistema de mantener su productividad o beneficios, ante perturbaciones

normales del ambiente).

6 El término de sustentabilidad es el que manejan los autores de este marco metodoldgico; sin
embargo, con el fin de contextualizarlo en este trabajo se utilizara el término sostenibilidad.
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3)

4)

5)

Adaptabilidad (o flexibilidad): Es la capacidad del sistema de brindar beneficios,

ante cambios de largo plazo en el ambiente, con nuevos niveles o estrategias de

produccion.

Equidad: Que es la capacidad del sistema para distribuir de manera justa, tanto

intra como intergeneracionalmente, los beneficios y costos relacionados con el

manejo de recursos naturales.

Autogestién: En términos sociales es la capacidad de regular y controlar sus

interacciones con el exterior.

Productividad agricola

Productividad agricola

Productividad agricola

Productividad
O Alta
{:,L Baja
T .
Tiempo
Confiabilidad
Menor
RpST & P Mayor

Nivel de tolerancia

Tiempo

Estabilidad

Alta

Baja

Tiempo

Productividad agricola

Ndmero de beneficiarios

Productividad agricola

Resiliencia

Mayor

Perturbacién’
Menor

No resiliente

Tiempo

Equidad

Alta

Baja

Productividad agricola
(Beneficios)

Adaptabilidad

Cambio de condiciones extremas
(e]. clima, macroeconomia)

Alta

Baja

Tiempo

Figura 2.11. Atributos generales de los agroecosistemas sostenibles.

Fuente: Masera, Astier, y Lépez-Ridaura (2000).
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o La evaluacion de la sostenibilidad se lleva a cabo y es valida solamente para: a)
Sistemas de manejo especifico en un determinado lugar geogréafico y bajo un contexto
social y politico. b) Una escala espacial previamente determinada. c) Una escala
temporal también previamente determinada.

o La evaluacion de la sostenibilidad es una actividad participativa mediante el cual
promueve la retroalimentacion; pues los evaluadores deben incluir a evaluadores
externos como los involucrados directos.

o La sostenibilidad debe evaluarse con caracter comparativo; ya que se basa en dos
vias: a) Comparar la evolucién del mismo sistema a lo largo del tiempo. b) Comparar
simultdneamente uno 0 mas sistema de manejo alternativo con un sistema de
referencia.

o La evaluacion es un proceso ciclico con el objetivo de fortalecer el sistema de manejo

y el marco metodoldgico utilizado.

Para aplicar la metodologia, enseguida se explica cada uno de los pasos de tal marco

metodoldgico y se ilustra el ciclo de evaluacion que proponen los autores en la Figura 2.12.

Determinacion del
objeto de estudio
tiempo T1

Paso 2
Determinacion de
puntos criticos del
sistema

Paso 6
Conclusiones y
recomendaciones

Paso 3
Seleccion de
indicadores
estratégicos

Paso 5
Presentacion e
integracion de
resultados

Paso 4
Medicion y
monitoreo de
indicadores

Figura 2.12. Ciclo de la evaluacién en el MESMIS.
Fuente: Masera, Astier, y Lépez-Ridaura (2000).
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Primer paso: Definicion del objeto de la evaluacion.

Se define el sistema que sera analizado, teniendo en cuenta el contexto socioambiental en
donde esta inmerso, las escalas espacial y temporal de evaluacién. Se recurre a un
diagrama que muestre las entradas y salidas del sistema con los subsistemas que lo
componen, también se pueden atender las determinantes marcadas en el Cuadro 2.6. para
caracterizar tanto el sistema de referencia como el alternativo, especificando si se hara una
evaluacion longitudinal o trasversal; asi como el enfoque de la comparativa: retrospectivo,
que implica tomar el pasado para compararlo con la actualidad o prospectivo, con el que se
compara la actualidad con el futuro.

Cuadro 2.6. Principales determinantes para caracterizar los sistemas de referencia y alternativo.

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Masera, Astier y Lopez-Ridaura (2000).

Determinantes Descripcién

e Clima

e Suelo, vegetacion original y caracteristicas fisiograficas

e Tipo de especies y principales variedades manejadas: cultivos
agricolas

e Organizacion cronolégica: calendario, frecuencia, sucesion de
cultivos y arreglo espacial (monocultivo, policultivo)

e Practicas de manejo (tipo, calendario)

e Tecnologia empleada (manual, mecanizada, traccién animal, mixta)

¢ Mano de obra

e Manejo de suelos: practicas de preparacion (tipo de labranza) y
fertilidad (fertilizacién quimica, abonos organicos, mixto)

e Manejo de insectos plaga, arvenses y enfermedades: manejo
integral de plagas, uso de plaguicidas, control biol6gico, labores
culturales

e Subsistema de cultivos: ej. Cultivo anual en rotacion, policultivo, etc.

Caracterizacion de los productores y unidad de produccién:

e Nivel econémico

e Objetivo de la produccion (Subsistencia, ingresos, ambos)

e Escala de produccién (tamafio de la unidad productiva)

e Tipo de unidad (Familiar, empresarial, mixta)

e Numero de productores que constituyen la unidad de andlisis

Caracteristicas de la organizacion para la produccién

e Tipo de organizacién (comunitaria, ejidal, ONG, unién de crédito,
cooperativa, empresa, etc.)

Biofisicas

Tecnoldgicas y de
manejo

Socioecondémicas y
culturales

Segundo paso: Identificacion de los puntos criticos.
Se identifican los aspectos o procesos que limitan o fortalecen la capacidad de los sistemas
para sostenerse en el tiempo llamados puntos criticos. Para esto se puede responder a las

preguntas: ¢Cuales son los puntos donde el sistema es mas vulnerable o presenta
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problemas?, y ¢ Cudales son los puntos donde es mas robusto? Estos puntos pueden ser
factores 0 procesos ambientales, técnicos, sociales y econdmicos. Es conveniente
identificar el mayor nimero de puntos criticos, aunque en las fases subsecuentes se
pueden agregar. En el Cuadro 2.7. se muestran algunos puntos criticos agrupados por
atributo de sostenibilidad. Es posible ilustrar esta relacion de puntos criticos con atributos
de la sostenibilidad en un diagrama de flujo.

Cuadro 2.7. Puntos criticos posibles.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Masera, Astier y Lopez-Ridaura (2000).

Atributo Punto Critico
e Bajos rendimiento
Productividad e Baja calidad del producto

e Alto costo de oportunidad de mano de obra
e Perdida o degradacion de suelos
e Deforestacion

Estabilidad; resiliencia; e Contaminacion de cuerpos de agua y suelos
confiabilidad e Dafios por plagas o malezas
e Inestabilidad de los precios de los productos del
sistema

e Altos precios de los insumos

Adaptabilidad i .
e Alta dependencia de asesoria externa

Equidad e Alta polarizacion al interior de la comunidad
e Deterioro de la organizacion
Autogestion e Falta de organizacion de los productores

¢ Endeudamiento de los productores

Tercer paso: Seleccién de criterios de diagndstico e indicadores.

Los criterios de diagnéstico son el vinculo necesario entre los atributos de la sostenibilidad
y los indicadores, ya que son mas detallados que los primeros y mas generales que los
segundos. Los indicadores dependeran del sistema bajo estudio, la escala, el tipo de
acceso y la disponibilidad de datos. Un indicador es una herramienta cuantitativa o
cualitativa que muestra indicios o sefiales de una situacién, actividad o resultado (Consejo
Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social, 2013). En el Cuadro 2.8. se
observan algunos indicadores con fines ilustrativos que podrian tomarse para el primer ciclo
segun sean relevantes para el sistema. No obstante, se remite al lector a Masera, Astier y

Lépez-Ridaura (2000) para un desglose mas amplio de dichos indicadores y su método de

medicion.
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Cuadro 2.8. Indicadores genéricos econémicos, sociales y ambientales.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Masera, Astier y Lopez-Ridaura (2000).

. Criterio de .
Aspecto Atributo . . Indicador
diagnostico
Relacién Beneficio Costo (B/C)
- Eficiencia Valor Presente Neto (VPN)
Productividad . .
(rentabilidad) Tasa interna de Retorno (TIR)
Ingresos netos
. Indice de Valor Equivalente (IVE)
Diversificacion . S
o Indice de Sustitucion de Insumos (ISI)
de actividades . . . - .
. Porcentaje de ingreso derivado de distintos cultivos
. productivas
Estabilidad; o compradores
resiliencia; Mecanismos
confiabilidad  de distribucion Acceso a créditos y seguros
de riesgo
8 Fragilidad del Evolucion de los precios de insumos criticos y de
\g sistema principales productores del sistema
s Opciones  de
D Adaptabilidad ingreso y Numero y tipo de opciones de manejo disponibles
tecnologias
. Costos de inversion
Adaptabilidad - . L .
P Relacion entre los costos de inversion e ingreso de
. de tecnologias
Equidad productores
Evolucion de . :
Demanda o desplazamiento de trabajo
empleos
Nivel de autogestion
indice de Dependencia de Insumos Externos (IDIE)
Autogestion Autosuficiencia Grado de endeudamiento, ahorro interno
Porcentaje del gasto en alimentos cubierto con la
produccién propia
Distribucion de Beneficiarios del sistema
costos,
Equi nefici o
quidad beneficios  y Grado de democratizacion
toma de
decisiones
o Fragilidad del Capacidad de superar eventos graves
Estabilidad; . g P . P . g .
S sistema Mecanismos de resolucion de conflictos
resiliencia; Calidad de
— confiabilidad . indices de calidad de vida
.g vida
3 Capacidad de Capacitacion y generacién de conocimientos
Adaptabilidad cambio e oo . .
. L Asimilacién de innovaciones
innovacion

Autogestion

Participacion

Control

Involucramiento de productos en el disefo,
implementacion y monitoreo del sistema

Derechos de propiedad (individuales o colectivos)
reconocidos

Poder de decisiébn sobre aspectos criticos del

sistema
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Tipo, estructura 'y permanencia de las
organizaciones locales

Rendimiento

Eficiencia energética

Diversidad en Indices de diversidad de especies o variedades

el tiempo vy el

Organizacion

Productividad Eficiencia

Cobertura del suelo

_ espacio

.g Estabilidad; Nivel de erosion de suelo

g resiliencia; Conservacién  Materia organica

g confiabilidad  de recursos Propiedades quimicas del suelo

Propiedades bioldgicas del suelo
Fragilidad del Variacion de los rendimientos por siniestros
sistema ambientales
Subsidio energético

Autogestion Autosuficiencia .
g Grado de dependencia externa

Cuarto paso: Medicion y monitoreo de los indicadores.

Ya que se tiene una lista final de los indicadores seleccionados y considerando que la
sostenibilidad se refiere al comportamiento del sistema en el tiempo, es necesario
determinar el procedimiento que se utilizara para su medicion y monitoreo en cierto periodo
de tiempo, métodos de toma de informacién, andlisis de series histéricas 0 modelaje de
ciertas variables. Estos métodos a manera general pueden incluir: a) Revision bibliografica.
b) Mediciones directas. c) Establecimiento de parcelas experimentales. d) Modelos de

simulacion. e) Encuestas. f) Entrevistas formales e informales. g) Técnicas grupales.

Quinto paso: Integracion de resultados.
Se resumen e integran los resultados obtenidos mediante el monitoreo de los indicadores.
Para poder integrar y sintetizar adecuadamente la informacion obtenida con el monitoreo

de indicadores, los autores recomiendan cubrir con los siguientes cinco aspectos:

1)  Conjuntar los resultados obtenidos por indicador y sistema en una sola tabla o matriz,
utilizando las unidades originales de cada indicador. Para tener una primera vision en
conjunto de los resultados.

2) Determinar umbrales o valores de referencia de cada indicador. Esto implica
identificar los valores maximos posibles u Optimos, los cuales normalmente se
establecen con base en la literatura.

3)  Construir indices por indicador a partir de los valores de referencia o umbrales. Estos
indices pueden partir de informacién de base tanto cualitativa como cuantitativa. La

importancia de este punto radica en tener todos los indicadores en un formato coman.
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4)  Presentar los resultados de manera conjunta, ya sea en forma de graficas o tablas,
utilizando técnicas de analisis multicriterio. Para esto existen técnicas cualitativas,
cuantitativas o mixtas.

5) Examinar las relaciones - incluyendo los efectos de retroalimentacién positiva o
negativa - entre indicadores. Este punto es dificil pero importante para saber: Si ¢ Se
presentan relaciones de competencia en algunos indicadores? o ¢,Hasta qué punto el

mejorar un indicador repercute positivamente en otros?

Sexto paso: Conclusiones y recomendaciones sobre el sistema.
Se cierra el primer ciclo de evaluacion, emitiendo un juicio de valor para decidir como se
comparan entre si los distintos sistemas en cuanto a su sostenibilidad; asi como plantear

estrategias y recomendaciones que permitiran dar inicio a un nuevo ciclo de evaluacion.
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Capl'tulo 3. Disefio de un plan de negocio con enfoque sostenible para

huertos urbanos

En el Capitulo 3, se plantean los componentes que incluird el plan de negocio para huertos
urbanos de la Ciudad de México propuesto en este trabajo de investigacion. Este apartado
inicia con la esquematizacién del modelo de negocio, para continuar con el desarrollo de
las partes que comprende el plan de negocio ya conceptualizado como un sistema.
Asimismo, se sefala como se desarrollan y qué implica cada uno de los cinco subsistemas
formulados para compaginar este disefio: plan normativo, plan de comercializacion, plan

econdémico-financiero, indicadores de seguimiento, plan organizacional y plan operativo.

3.1. Modelo de negocio
3.1.1 Como se elabora un modelo de negocio Canvas

Se recurre al modelo de negocio Canvas para usarlo como una herramienta en la que se
visualice esquematicamente las areas fundamentales de un huerto urbano, la forma en
cOmo se van a obtener ganancias con los productos que ofrece, generando una experiencia
de compra valiosa para el cliente a través de la estrategia que se decida emplear en la
cadena de valor (Weinberger, 2009). Para esto, sera de ayuda responder a las preguntas
gue se encuentran en la Figura 3.1. en los nueve médulos que ya fueron explicados en el

capitulo anterior.

7. Actividades
Clave 2. Propuesta 4. Relacion con Clientes
+ ¢ Qué actividades de Valor + ¢Coémo interactuamos?
clave se requieren + ¢ Qué tipo de relacion esperan nuestros
para lograr la + ;Qué problema clientes?
propuesta de valor? se le esta + ¢ Cémo podemos mejorar estas
- ;Son demasiadas solucicnando al relaciones?
8. Socios Clave actividades y "'}i“f? o 1. Segmento de
? + ¢ Qué necesida .

+ ¢Quiénes son los perdemos el faco v Clientes
proveedores? i0? . )

* ¢Que alianzas se + 4 Qué tipo de + ¢Aquiénes se les estd :
deben formar para productos se offeciendo los productos?
lograr la propuesta Satin + ¢Cuantos clientes
de valor? 6. Recursos entregando? podemos tener?

Clave + ;Sabemos la 3. Canales de Distribucion
percepcion de
+ ¢Qué recursos clave nuestros + ¢Qué canales prefieren nuestros clientes?
se requieren para clientes? » ¢Como estamos llegando a ellos?
lograr la propuesta + ;Conocemos + ¢ Cudles son mas eficientes en la relacion
de valor? competidores? de costo beneficio?
» ¢ Como nos estamos integrando a la
rutina de nuestros clientes?
5. Fuentes de Ingresos
9. Estructura de Costos
+ ¢Cudles son nuestras fuentes de ingresos?

* ¢Cuales son los costes principales? « ;Cuanto estan pagando actualmente?

+ ¢Cuales de los recursos y actividades son los mas costosos? + ¢Qué estrategias de precios estamos aplicando?

+ ¢Estamos gastando lo estrictamente necesario? + ;Como estan pagando actualmente?

+ 4 Como preferirian pagar?

Figura 3.1. Preguntas a responder en el modelo de negocio Canvas.

Fuente: Elaboracion propia (2017).
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3.2.  Componentes del plan de negocio

En cuanto se tiene esquematizado el modelo de negocio se puede tomar como lineamiento
para el desarrollo del plan de negocio. El disefio del plan de negocio con enfoque sostenible
con base en el modelo de sistema viable de este trabajo de investigacion, que se expuso
en el Capitulo 2, se ilustra en la Figura 3.2. Este plan esta dirigido a huertos urbanos que
ya se encuentran en marcha; sin embargo, si se va a establecer un nuevo huerto urbano,
se requeriran pasos previos que salen del alcance de esta investigacion, aunque las
secciones de este plan podrian ser enfocadas al tiempo futuro, asi como las preguntas que
se plantearon para construir el modelo de negocio Canvas. Ademas, este plan esta
orientado a la produccion del huerto urbano mas que a los servicios que éste puede prestar;
no obstante, las partes que contiene se podrian ampliar para aplicarlas también a los
servicios. Cabe mencionar que al estar interrelacionados todos los elementos contenidos
en el plan de negocio, es de esperarse regresar a cada uno de éstos para ajustar detalles
y hacer coherente el plan en su totalidad, asi como la afinacion de los elementos al

trasladarlo a la realidad procurando que sean los menos posibles.

Subsistema 5:
Plan normativo

Subsistema 4:
; Plan de comercializacion

Subsistema 2:
Entorno Plan organizacional

Futuro

Subsistema 3*:
Indicadores de
desempeno

|

Subsistema 3:
_] Plan de economico-financiero

Entorno
Presente

Subsistema 1:
Plan operativo

Figura 3.2. Estructura del plan de negocio.

Fuente: Elaboracién propia (2017).
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3.2.1. Resumen Ejecutivo

Todo plan de negocio debe comenzar con una caratula con el nombre del huerto, nombre
de los participantes en la formulacion del plan de negocio y el periodo durante el cual fue
desarrollado. Inmediatamente después, debe presentarse un indice del documento,
seguido de un resumen ejecutivo con una extension maxima de tres paginas (Weinberger,
2009). El resumen ejecutivo debe realizarse cuando las demas partes del plan de negocio
ya han sido finalizadas, para que se refleje mejor la informacion que contiene. Por lo tanto,
esta seccion debera redactarse con la intencién de capturar el interés del lector. Asimismo,
es importante que contenga una breve descripcion del huerto urbano, su historia,
localizacién e inevitablemente incluir la propuesta de valor, es decir, los productos que se
ofrecen. Luego se puede expresar un resumen de cada una de las partes del plan de
negocio. Al tratarse de un plan de negocio con enfoque sostenible ser4 adecuado hacer
énfasis en los beneficios econdémicos, sociales y ambientales (Duque & Ochoa, 2007).

3.2.2. Subsistema 5: Plan normativo

En el plan normativo se define la identidad del huerto urbano, orientado al comportamiento
interno de toda la organizacion y como se desea que sea percibida desde el exterior. Para

llevar a cabo este plan se debe desarrollar lo siguiente:

o Vision: Es una imagen clara del estado deseado que logra motivar a los miembros de
la organizacién para convertirlo en realidad (Duque & Ochoa, 2007). Ya que la visién
expresa lo que se quiere ser en el futuro, suele establecerse en un periodo superior
a tres afios (Weinberger, 2009). Se puede formular, con las respuestas a las
siguientes preguntas: ¢A qué se aspira? ¢Qué se pretende alcanzar con un huerto
urbano? ¢ En qué queremos convertirnos?

. Mision: Representa la razon de ser de la organizacion, considerando las fuerzas
impulsoras y las ventajas competitivas de la organizacion. La redaccién de la misién
debe ser lo suficientemente corta y precisa (Weinberger, 2009). Para su redaccion se
sugiere responder a las siguientes preguntas: ¢Qué producimos?, ¢Para quién lo
producimos? ¢Como lo producimos? ¢Por qué lo producimos? ¢Donde lo
producimos? ¢Cudl es la justificacion econdmica, social y ambiental de nuestra

existencia?
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o Objetivos: En este punto se concreta todo lo plasmado en la misién, generalmente los
objetivos cumplen con las siguientes caracteristicas: son para toda la organizacion,
son expresados en términos cuantitativos, son de largo plazo y tienen caracter

permanente.

3.2.3. Subsistema 4: Plan de comercializacion

El plan de comercializacion se ocupa de la interaccion de la organizacion con el exterior, y
como es que se hace llegar la produccién hasta el consumidor. Para este apartado se toman
los cuatro elementos de la herramienta conocida como mezcla de mercadeo (marketing
mix) o también llamada las 4 p“s (Producto, Precio, Punto de venta, Promocion), agregando
los elementos de cliente y proveedor. Por lo tanto, se relaciona con algunos médulos del
modelo de negocio Canvas, considerando a los actores que proveen de materia prima al
sistema para transformarlo en el producto que es sacado a la venta, como es distribuido,
asi como la promocion del mismo y el precio que maneja para quien es vendido, elementos
que se observan en la Figura 3.3. Estos elementos son de utilidad para hacer un andlisis
de las oportunidades y amenazas del entorno de la organizacién, haciendo necesario
plantear las fortalezas y debilidades que se tienen para responder a dicho entorno, para
esto se emplea la herramienta del analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades
y Amenazas). Tanto el proveedor, el producto, el precio, la distribucion, la promocion y el
cliente, retroalimentan el andlisis FODA y viceversa; pues, se requiere un alto grado de
certeza con respecto a la relacién que mantiene la organizacion con el exterior, dado que
con los resultados de éstos se disefiaran estrategias especificas para cada elemento con

el fin de consolidar la relacién de productor — cliente.

Producto

Precio EP

Cliente m

Distribucion

=

Proveedor

Promocion

Figura 3.3. Elementos del plan de comercializacion.
Fuente: Elaboracién propia (2017).
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o Producto: Ya que en los huertos urbanos se cultivan varios productos, en este
apartado se expresan cuales son, aclarando si se producen solo hortalizas o si
también se incluyen: plantas arométicas, ornamentales, medicinales o de ser posible
frutas. Asimismo, se pueden destacar las caracteristicas ecoldgicas y sociales de
éstos, asi como la descripcién de los atributos méas relevantes de cada uno de ellos
gue se pueden presentar en forma de catélogo, para lo que se sugiere una estructura
como la que se muestra en el Cuadro 3.1., ésta posteriormente puede ser usada por
el plan operativo o ya con mayor precision y detalle en algun manual técnico. Y se
define de qué manera (empaque) son entregados al consumidor considerando, costos
econdémicos y ambientales, aunque esto puede ser influenciado por las estrategias de
distribucion que se tomen (Figueroa y otros, 2009; Roig, 2015).

Cuadro 3.1. Detalles de los cultivos que se producen en el huerto.
Fuente: Elaboracion propia (2017).

Marco de Periodo de Temporada de

Cultivo Siembra plantacion (cm) cultivo (dias) siembra

@

Siembra Todo el afio / mes -
directa / 10x 10 100-70
mes
Trasplante

Ej. Cebolla

o Proveedor: El abastecimiento de materia prima es un paso obligado para llevar a cabo
la transformacion y obtencion del producto. Es por ello, que se debe identificar al
proveedor mas cercano o que ofrezca mejor calidad en los insumos. Para su seleccién
se puede recurrir a las siguientes preguntas: ¢ Cual es el grado de dependencia con
el proveedor?, ¢ Cudles son las condiciones de pago?, ¢Brindan crédito de corto o
mediano plazo?, ¢ El servicio que brindan es a domicilio? ¢ En cuanto tiempo realizan
la entrega? Para el resguardo de la informacion de este elemento y tener facil acceso

se sugiere la estructura del Cuadro 3.2.
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Cuadro 3.2. Listado de proveedores.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

. . Materia Cantidad Costo Frecuencia
Proveedor Direccién Contacto o] . o
. (Unidades) (Unitario) de compra
insumo
Av. Valle Semillas
. Alto. Mz. 25 575409 76
Ej. Sol Lt. 1164 Col. Agricultor@sol.com.mx de 1 sobre $24 Anual
lechuga

San Antonio

Promocién: Este elemento incluye las actividades y los medios por los cuales se
comunican productores y clientes, resaltando las bondades del producto con el fin de
convencer al cliente para comprarlo. Para elegir la estrategia de promocion se pueden
responder las siguientes preguntas: ¢Cudl es el mensaje que se quiere enviar?,
¢,Cuales son las actividades promocionales a realizar?, ¢ Cuales son los medios que
se van a usar? y ¢Cuanto se esta dispuesto a gastar en la promocion del producto?
(Marstio, 1999).

Distribucion: Hace referencia a la forma en como llegara al cliente o consumidor final.
En esta seccién retomamos las cadenas cortas mencionadas en el Capitulo 1, como
las que mejor se adecuan a los productores urbanos; puesto que se aprovecha su
localizacién dentro de la urbe, la relacién entre productor y consumidor es reforzada
y el origen de los productos es rastreable para los consumidores. No obstante, hay
dos formas en las que se puede producir la interaccion entre el productor y el

consumidor, como es ilustrado en la Figura 3.4.

Huerto _ Consumidor Venta directa (En el huerto)

Huerto — Consumidor Venta directa (El productor va a vender)

Figura 3.4. Interaccién productor-consumidor en las cadenas cortas.
Fuente: Elaboracion propia (2017).

Cada una de estas interacciones conlleva el cubrimiento de requisitos para
desarrollarse de la mejor manera y que proporcione el mayor beneficio al productor.
De los casos en que se dan las cadenas cortas entre productor - consumidor, en el
caso que implica que el productor vaya a vender, se desglosan diversas maneras en
las que se puede dar, aunque la adopcion de cada una de ellas representara

fortalezas y debilidades; pues, en algunas se exige la capacidad de planear y sostener
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la produccion en términos de cantidad y calidad entre otros. Es por esta razon que el

productor debe elegir la o las alternativas que en funcién a sus caracteristicas sea la

mas apropiada en determinado momento de acuerdo a su nivel de organizacion y

autonomia (Ponce & Terrile, 2011). Algunas de las diferentes alternativas en las que

se puede establecer dichas relaciones se muestran en el Cuadro 3.3.

Cuadro 3.3. Alternativas de cadenas cortas.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Ponce y Terrile (2011).

Comercializacion

Requisitos previos

Fortalezas

Debilidades

Venta en huerto

Ventas en ferias al
aire libre

Ventas a
supermercados
Ventas a agro-
industrias (de
verduras, de plantas
aromaticas y
medicinales)
Mercados Agro-
ecologicos u
organicos

Un espacio preparado.

Organizacion para
optimizar el uso del
tiempo, espacio Yy
acceso.

Voluntad positiva de

las autoridades
locales.

Infraestructura y
transporte.

Organizacion,
planeacioén y logistica.

Acuerdos previos.

Organizacion para
asegurar el
suministro/produccion.

Calidad del producto.

Organizacion
consolidada de
agricultores.

los

Bajo requerimiento de
infraestructura.

No requiere transporte
de productos.

Visibilidad de las
actividades de
agricultura urbana.
Construccion de
ciudadania.

Venta segura,
acuerdos con el
comprador.

Demanda estable,

ingresos constantes.
Pagos regulares.

Pago seguro.

Los  precios  son
determinados en
acuerdo.

Formalizacién.

Ingresos inestables.

En entornos muy
vulnerables y pobres,
los ingresos suelen
ser limitados.

Ingresos  inestables
debido a
acontecimientos
meteorolbgicos
adversos.
Dependencia de Ila
administracion

municipal.

Transporte de
productos e
infraestructura.
Precios bajos de los
productos

convencionales.
Pagos aplazados.
Requiere promocion.

Compras
estacionales.

Precios diferenciados
y no muy altos, porque
los productos sirven
de materia prima para
un  proceso  mas
complejo.

Debilidad en la
organizacion,
planeacion y logistica.
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Inversion inicial 'y Posibilidad de Los riesgos son mas

mantenimiento local subcontratar servicios difusos con la

de las ventas. de ventas. subcontratacion.
Disponibilidad de un Requiere atencién

Voluntad politica. sitio de ventas constante. Demanda
permanentes. tiempo.

Cliente: Solamente seran compradores del huerto, los clientes a quienes se convenza
de que estan obteniendo un valor mayor al adquirir tales productos (Arias, y otros,
2008). Es por eso que el comprador es el que tiene la decision final y es fundamental
conocer cdmo se encuentran segmentados los que encuentran interés en los
productos de un huerto urbano; esperando encontrar el perfil del consumidor para
emprender mejores estrategias con respecto a las ventas. Para consultar al cliente
algunas preguntas a las que se podria recurrir son: ¢, Como se enteré de la existencia
del huerto?, ¢Conoce los productos que se cultivan?, ¢Conoce como se cultivan?,
entre otras.

Precio: Es sumamente importarte establecer los precios de los productos, asi como
la politica de su fijacién; ya que, hay que recordar que éstos representan los ingresos
del huerto, y estan directamente asociados con el reabastecimiento de insumos y
otros aspectos que se ven reflejados en el plan econémico — financiero. La lista de
precios se fija conforme a los que se manejan en el mercado o por la competencia, la
percepciéon de los cultivos y el posicionamiento de los mismos en la mente de los
consumidores, el poder adquisitivo del cliente y los resultados econdmicos esperados.
Para mostrarlo se propone la estructura del Cuadro 3.4.

Cuadro 3.4. Lista de precios por unidad de cultivo.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

Cultivo Unidad de produccién Precio por unidad (%)
h_{‘.h 3
L‘f‘_"‘ T ;p:‘u-_—_
- ._ - Manojo / Pieza / Kilogramo 10
Ej. Coliflor

Andlisis FODA: Este analisis facilita la identificacién de las fortalezas y debilidades
del interior de la organizacion para aprovechar las oportunidades y atenuar las

amenazas del exterior; es expresado en oraciones cortas, se enlistan y puede
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presentarse en una matriz como se ilustra en la Figura 3.5. Donde, las fortalezas son
los factores positivos que contribuyen al logro de los objetivos del huerto. Las
oportunidades, representan todas aquellas posibilidades externas al huerto que tiene
un impacto favorable en sus actividades. Las debilidades, son factores internos
negativos que inhiben el logro de los objetivos. Las amenazas, son todas aquellas
fuerzas externas al huerto que pueden tener una influencia desfavorable en sus
actividades (Marstio, 1999). Con este analisis, se tiene una vision que servira para el
desarrollo de estrategias que compaginen con los elementos antes mencionados en

beneficio del huerto.

Fortalezas: Oportunidades:

Interior Exterior

Y S RS RS Ry R R,

Debilidades: Amenazas: /

_____________________________

Figura 3.5. Analisis FODA.
Fuente: Elaboracion propia (2017).

3.2.4. Subsistema 3: Plan econdmico-financiero

En este plan se recauda informacion de los costos totales que implica la produccion, venta
y administracion. La diferencia entre negocios en marcha o nuevos radica en que el primero
analiza la situacion financiera que ya presenta, y en el segundo, parte de supuestos y
politicas para identificar gastos que guien las proyecciones. Se espera que la informacion
sea precisa, concreta, confiable y facil de seguir y comprender, evitando el sobreoptimismo
y el célculo irreal del tiempo que tomara el logro de metas, distinguiendo las variables que

no se pueden controlar y a las que se tienen que adecuar. Dado que un negocio solamente
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puede sobrevivir si genera las ganancias suficientes, se debe exponer la necesidad de
financiamiento si es que se requiere (Weinberger, 2009). Los requerimientos que al menos
deben incluir en un plan de negocio son: flujo de caja y balance general, que a continuacién

se describen:

o Flujo de caja: Muestra cémo se mueve el efectivo hacia (ingresos) y desde (egresos)
el negocio, y cOmo se espera que se comporten en un futuro. El principio es comparar
directamente los ingresos con los egresos. Integra el financiamiento, es decir, las
amortizaciones de intereses y capital, considera como ingresos el total de la cantidad
vendida multiplicada por el precio unitario de venta, mientras que los egresos
representan la suma de costos de produccién, costos administrativos y costos de

comercializacién, ejemplos de costos se observan en la Figura 3.6.

Insumos

Almacenamiento

Envases

Etiquetas

Cualquier insumo o material
transformado que se usa para
la produccién

Materiales directos =

Costos de produccion _/ Mano de obra

+ Energia (Luz)

» Agua

» Combustible

<« Uniformes

* Mantenimiento y reparacion
de maquinaria

- Depreciacion

Costos indirectos de
fabricacion

Costos totales {

Personal administrativo
Financiamiento

Alquiler

Arbitrios municipales

Depreciacion de equipos y muebles
usados para la administracién

Costos administrativos <

L « Distribucion y entrega del producto
Costos de comercializacion .
» Promocion del producto

Figura 3.6. Tipos de costos.

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Weinberger (2009).

El flujo de caja debe indicar el tipo de moneda en la que se esta trabajando y el periodo
gue esta consignado. El horizonte de las proyecciones dependerd de cada caso

pueden ser intervalos mensuales, trimestrales, semestrales o anuales. Pero en su
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mayoria no exceden los cinco afios. En el Cuadro 3.5. se muestra una estructura

sugerida para la presentacién del flujo de caja.

Cuadro 3.5. Estructura del flujo de caja.

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Weinberger (2009).

Ainol Afo2 Ano3 Afio4

Afo 5

Descripcién
Ingresos
Ventas
Total de ingresos
Egresos
Inversion inicial
Agua
Luz
Sueldos

Prestamos (Pago mensual fijo)
Costos de administracion
Costo de ventas
Imprevistos
Impuestos
Total de egresos
Flujo de caja

o Balance general: Muestra la situacion financiera en un momento determinado. Este

ilustra el crecimiento de los activos y las fuentes de financiamiento utilizadas para este

fin. El balance general no es tarea facil y se requieren conocimientos de contabilidad;

aunque, se puede enunciar como principio basico que el total de activos debe ser

igual a la suma del total de pasivos y del patrimonio. A continuacion, un modelo béasico

estructural del balance general en el Cuadro 3.6.

Cuadro 3.6. Estructura bésica de balance general.

Fuente: Elaboracién propia adaptado de Roig (2015).

Periodo:
Activo Pasivo $
Activo corriente Pasivo corriente
Caja y Bancos Proveedores
Clientes Bancos
Otras cuentas por cobrar Empleados
Inventarios Estado

Gastos pagados por anticipado
Total activo corriente

Activo no corriente
Activo fijo
Depreciacion

Total pasivo corriente

Pasivo no corriente
Deudas a largo plazo
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Activo fijo neto

Total activo no corriente Total pasivo no corriente
Total activo Total pasivo
Patrimonio
Capital

Utilidades Acumuladas
Total Patrimonio
Total pasivo + Patrimonio

3.2.5. Subsistema 3*: Indicadores de seguimiento

La seleccion de indicadores de seguimiento esta dirigida al monitoreo y el funcionamiento
del sistema, un huerto urbano que produce un excedente que es comercializado, cuenta
con la parte econémica, social y ambiental que pueden ser medidos y evaluados para tomar
acciones en aras de mejorar. En un plan de negocio se debe considerar una evaluacion
prospectiva con la que se evidencie una comparativa del mismo huerto en la evolucién del
tiempo, para esto se puede tomar como referencia el marco metodolégico MESMIS que
propone algunos pasos para elegir los indicadores dentro del marco sostenible que mejor
se adecuen al huerto en cuestién. Por tanto, se remite al lector al Capitulo 2, donde se
presentan indicadores genéricos, entre los cuales la organizacion podria elegir los que se
adapten a sus intereses y capacidades. Dichos indicadores podran ser ajustados a las
exigencias que emerjan en la posterioridad. EI Cuadro 3.7. presenta una estructura con la
que se pueden enlistar los indicadores elegidos y las caracteristicas que deben
contemplarse.

Cuadro 3.7. Lista de indicadores.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

Unidad

. , . Nivel de . Dimensiéon

Indicador Método de medicidn de v . Periodicidad ! : ,
. referencia gue evalua
Medida

Ej. Numero de productos dafiados % de Mensual / E: Ecolnc')mica
Producto - x 100 100 % S: Social

- Numero total de productos productos Anual .
danado A: Ambiental

3.2.6. Subsistema 2: Plan organizacional

El plan organizacional describe la composicion interna del huerto, considerando el factor
humano que en cualquier negocio es critico; puesto que, se requiere de la coordinacién de

actividades que permitan cumplir los objetivos. Por esta razon, es fundamental que todos
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los integrantes del equipo persigan objetivos que converjan en la mision y visién planeadas.
Asimismo, los integrantes del equipo pueden ser familiares, vecinos, voluntarios, etc., pero
cualquiera que sea su origen, cada miembro influye directamente en el funcionamiento y
los resultados del negocio, por lo que este aspecto es de vital importancia (Lépez D. , 2010).
El principal elemento con el que se trabaja en este subsistema es el organigrama, que es
una representacion gréfica en el cual se representa y formaliza la interrelacién de cargos o
funciones, asi como el modo en que se comunican entre ellos (Duque & Ochoa, 2007). En
la Figura 3.7. se expone una estructura muy general consolidando las areas que han
establecido otros autores para huertos urbanos y a partir de lo observado en las visitas

técnicas realizadas a huertos urbanos de la Ciudad de México.

Coordinacion del
grupo

Contabilidad

Ventas Produccion

Figura 3.7. Estructura organizacional.
Fuente: Elaboracion propia (2017).

En este plan es importante fijar objetivos de tal forma que sean verificables, precisos y
realizables, considerando: las principales funciones que se requieren en el huerto, las
habilidades y conocimientos que cada funcién requiere, la temporalidad de cada una de las
tareasy el grado de especializacién que necesitan (Duque & Ochoa, 2007; Figueroa y otros,
2009). En gran medida el uso de indicadores de seguimiento contribuye al control del
sistema; sin embargo, se deben establecer mecanismos de toma de decisiones y resoluciéon
de conflictos, estrategias de induccién y capacitacion para los miembros del equipo, asi
como los incentivos y condiciones en las que establezcan su relacion. También se debera
elaborar un reglamento interno, manuales de procedimientos administrativos y manuales
de funciones; siendo éstos: claros, precisos, sencillos y conocidos por todo el equipo. Un

manual de funciones debe contener (Weinberger, 2009):
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o Descripcion del cargo.
o Objetivos o la mision del cargo.
o A qué area pertenece o de quien depende.

o Las funciones que desempefia.

Resumiendo, existen cuatro factores indispensables a tomarse con respecto a los

colaboradores del equipo (Lopez D. , 2010):

1)  Orientacion: Saber qué hacer.

2)  Métodos: Saber como hacerlo.

3) Medios: Tener con qué hacerlo.

4)  Orientacion: Definir como cooperar.

3.2.7. Subsistema 1: Plan operativo

El plan operativo describe como se implementaran los eslabones de la produccién, el
procesamiento/valor agregado, las herramientas necesarias, miembros del equipo y la
comercializaciéon. (Figueroa, y otros, 2009). En este plan hay objetivos que generalmente

estan en funcién a (Weinberger, 2009):

o La meta de produccion, que tiene como base la proyeccién de ventas y la capacidad
productiva.

o El nivel de inventarios de seguridad: ¢ Cada cuanto tiempo se repondran inventarios?
La falta de materia prima puede paralizar toda la operacion.

o El nivel de satisfaccion del cliente: Tiempo que se demora un vendedor en atender a
un cliente.

o La reduccién de productos dafiados: Produccion de calidad.

Adicionalmente, en este se deben contemplar los aspectos técnicos, que incluyen las
especificaciones técnicas del producto, asi como los detalles de las buenas y mejores
practicas (agricolas) dentro del proceso. De tal manera, que los elementos basicos de este
plan son: distribuciéon de la planta, programacion de produccién y flujo del proceso de

produccion.

o Distribucion de planta: Es necesario conocer las dimensiones del lugar, las horas de
exposicion al sol, la orientacion y la disponibilidad de agua principalmente. Esto sera

de utilidad para ordenar fisicamente la ubicacion de las zonas donde se encontraran
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los insumos, herramientas, compostaje y parcelas. Para lo cual es de utilidad
presentar un plano del lugar, en el que se sefale cada una de las zonas haciendo
énfasis en el terreno cultivable, ya que esto contribuird al célculo de la capacidad de
produccién y también con el manejo de la técnica de cultivo, que en huertos urbanos
suele ser, de rotacion y asociacion. En la Figura 3.8. se presenta un ejemplo de cémo

podria ser representado un huerto (layout).

Baros Toma de
Verano —l 3| Aaue
|
I Salida
N Parcela A Parcela B
p Area de Area de cultivo
/ \ venta
/ ]
y Parcela C Parcela D
0.‘ g I Entrada
Invierno
Oficinas / Casa

Figura 3.8. Distribucién de planta.
Fuente: Elaboracion propia (2017).

Programacion de produccion: En este elemento es importante ya contar con la
distribucion de planta, para facilitar el control de las actividades en el proceso de
produccion, se puede hacer uso de un calendario de produccion, en el cual, de
acuerdo a los meses del afio, se monitoree la siembra, trasplante, mantenimiento y
cosecha. No obstante, previamente es importante contar con un manual técnico para
considerar la época de siembra, método de siembra, requerimientos de agua, control
de plagas y enfermedades, cosecha y manejo pos cosecha de cada uno de los
productos que se espera obtener; y no olvidando las condiciones climatol6gicas del
huerto; asi como el sistema de cultivo que se utiliza. En los huertos urbanos suelen
ser usados el de rotacion y el de asociacion. El primero de ellos es la alternancia en
el tiempo de diferentes especies en un mismo espacio (Ayuntamiento de Madrid,
2011). Por lo que, de acuerdo a las parcelas con las que se cuente, lo conveniente es
asignar un identificador a lo que se siembra en cada una de ellas para poder hacer

un plan de rotacién de cultivos como se observa en la Figura 3.9.
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Primer aio

Parcela-A Parcela B

Area de cultivo

' Parcela G ParcelaD ‘

Parcela|C Parcela:D Parcela C Parcela:A
Area de cultivo « Area de cultivo
Parcela B Parcela:A Parcela D Parcela B
Tercer ano Segundo afio

Figura 3.9. Rotacion de cultivo.

Fuente: Elaboracién propia adaptada de Ayuntamiento de Madrid (2011).

Para la asociacion de cultivos se debe tener en cuenta qué plantas pueden estar
proximas entre si en la parcela y cuales no son compatibles (Ayuntamiento de

Madrid, 2011). Para esto se sugiere integrar la estructura del Cuadro 3.8. al manual

técnico.
Cuadro 3.8. Asociacion de cultivos.
Fuente: Elaboracién propia adaptada de Secretaria de Desarrollo Social (2014).
Producto Compatible No compatible

e Frijol, lechuga, zarzamora,
v nabo, cebolla, chicharo, uva

Ej. Rabano mastuerzo y pepino.

Flujo del proceso de produccion: El proceso de produccidn es el conjunto de acciones
encaminadas a generar o crear un bien en un periodo de tiempo. Un proceso de
produccion involucra una serie operaciones, medios técnicos como herramientas,
méaquinas y personal que posea habilidades necesarias para alcanzar los fines
propuestos (Weinberger, 2009). La manera en la que se pueden representar
gréficamente las actividades puede ser desde un diagrama de flujo hasta un diagrama
de flujo cruzado. En el Cuadro 3.9. se muestran las actividades que no pueden faltar

en un huerto urbano.

95




Cuadro 3.9. Actividades basicas en un huerto urbano.

Fuente: Elaboracién propia (2017).

Pre-produccion Produccion Pos-produccion
Buscar
o = Y cotizar
= g insumos
= 8 Contactar
c o proveedores
.g < Comprar
ii) insumos
-c q) . . .
S © & Distribuir ~ Vender
Pus c =
<< > Promocionar
Preparar
composta
Preparar
suelo

c

:g Sembrar

[8)

3 Trasplantar

= Podar

3 Regar

[40]

o Controlar plagas

< y enfermedades

Cosechar
Seleccionar
semillas

%




Capl'tulo 4. Implementacion y evaluacién del plan de negocios

En tanto en el Capitulo 4, se presenta el modelo de negocio que lleva un huerto urbano de
la Ciudad de México que se tomd como caso de estudio. Asimismo, se implementa el plan
de negocio a través de un modelo de simulacién, que es desarrollado conforme a la
metodologia MoSASCom. Ademas, se lleva a cabo la evaluacion del plan de negocio
apoyados en dicho modelo con el que se miden y monitorean algunos de los indicadores
gue se plantearon para el desarrollo del marco metodol6gico MESMIS. En esta parte final
se presentan los resultados, que serviran para mostrar de qué manera podria ser
implantado el plan de negocio en el sistema real y con ello apoyar la toma de decisiones de

los propietarios del huerto.

4.1. Implementacion del plan de negocio

Como caso de estudio para la implementacion del plan de negocio con enfoque sostenible
de este trabajo de investigacién se contd con la colaboracién del Huerto Roma Verde
localizado en la delegacion Cuauhtémoc de la Ciudad de México como se observa en la
Figura 4.1. Este lugar es resultado de una iniciativa de ciudadanos y organizaciones de la
sociedad civil que surgi6 en el afio 2012, con el principal objetivo de recuperar un espacio
gue estuvo en abandono y deterioro por casi 27 afios, después de la demolicién de los
edificios C4, Al, B2 y C del Centro Urbano Presidente Juarez (CUPJ) debido a los dafios

ocasionados en el terremoto de 1985 (Antecedentes Historicos, s.f.).

Figura 4.1. Localizacién del Huerto Roma Verde.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de Google (2017).
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Este huerto tiene poco mas de 500 m? de superficie de la cual aproximadamente 260 m?
son cultivables. Esto les da oportunidad de aprovechar el &rea no cultivable con la
organizacion de eventos culturales, mercados organicos (invitando a otros productores),
también ofrecen multiples cursos y talleres en torno a temas ecoldgicos; dichas actividades
representan su principal fuente de ingresos, de acuerdo a entrevistas que se tuvieron con
los administradores del huerto. Asimismo, mencionaron que la venta de los productos que
cultivan no tiene los resultados que esperarian, asi como lo manifestaron otros huertos
urbanos localizados en la Ciudad de México que fueron visitados y que en su mayoria son
establecimientos de menores dimensiones. De acuerdo al objetivo de este trabajo de
investigacion, de evaluar un plan de negocio con enfoque sostenible dado el problema de
la falta de un plan de negocio en los huertos urbanos localizados en la Ciudad de México
que venden su produccion excedente, se les cuestiond directamente a los nuevos
administradores del Huerto Roma Verde que comenzaron actividades en abril del presente
afo, si contaban con un plan de negocio, a lo cual respondieron que no, y mencionaron que
el no tenerlo les dificulté integrarse a las labores del huerto ya que faltaba informacién,
mecanismos de control, definiciébn de funciones y objetivos concretos, etc. No obstante,
expresaron su interés en adoptar alguno; pues, se encuentran en plena disposicién para
hacer los ajustes necesarios que les permita mejorar el funcionamiento del huerto. Como
parte de la implementacién del plan de negocio, se realizé una serie de entrevistas con las
que se obtuvo el modelo de negocio y se encontraron algunos elementos de los
subsistemas que se plantearon en el Capitulo 3 como parte del plan de negocio,
principalmente en el subsistema 3* indicadores de seguimiento, por el enfoque sostenible

de esta propuesta.

4.1.1. Modelo de Negocio Canvas

Para la construcciéon del modelo de negocio Canvas, se remitié al conjunto de preguntas
gue se sugieren en el Capitulo 3, con las que fue posible encontrar cada uno de los modulos
gue componen este lienzo, ilustrados en la Figura 4.2. Ya que se obtuvo de forma gréfica
el modelo de negocio de este huerto, resulté que el tipo de modelo que han adoptado es de
diversificacion, puesto que, manejan una amplia variedad de produccion y adicionalmente
ofrecen servicios de capacitacion en torno a la produccion agricola y relacionados con el
tema de la ecologia. Sin embargo, hay que considerar que los servicios extra que han
implantado son porque ha sido insuficiente mantenerse sélo con la venta de su produccion.
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8. Socios Clave

Organizaciones de
productores
dedicados a la
transformacién de
productos
organicos.
Huertos urbanos
cercanos.
Proveedores de
insumos y equipo.
Donadores.

7. Actividades
Clave

» Produccién y

comercializacion de
productos organicos.

« Organizacion de

eventos, talleres y
cursos de
capacitacion.

6. Recursos Clave

+ Responsables de las

areas en el huerto.

« Voluntarios.
« Estudiantes de servicio

social.
Espacio (cultivable y
no cultivable).

2. Propuesta de
Valor

+ Productos
cultivados con
practicas
agroecoldgicas.

« Cursos y talleres
de capacitacion.

« Eventos cultures y
ferias, mercados,
etc.

* Recuperacion de
residuos de agua
de lluvia y

4. Relacion con Clientes

« Contacto personal y directo con el cliente.
« Sitio web, contacto por correo electronico.

1. Segmento de
Clientes

* Residentes
cercanos al huerto
y de oftras partes
de la ciudad
(Clientes de
alimentos
organicos).

* Productores de
autoconsumo.

residuos solidos.

- Conejos, gallinas, 3. Canales de Distribucién

gatos.
. Captador de agua de + Venta en el huerto.
lluvia. * Mercados agroecol6gicos u organicos.

= Bioconstrucciones. T

5. Fuentes de Ingresos

9. Estructura de Costos

+ Incentivos econémicos a las personas que dedican gran parte de
su tiempo.

+ Ventas de productos organicos.
+ Humus de lombriz.

« Pago a trabajadores externos. + Semillas.
« Gastos de produccién y comercializacion. + Cursos de capacitacién referentes a la agricultura urbana.
+ Costos de cria de conejos, gallinas y gatos. + _Donaciones.

Figura 4.2. Modelo de negocio Canvas de Huerto Roma Verde.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

Por lo tanto, explicando este modelo de negocio encontramos que la segmentacion de
clientes que corresponde al Huerto Roma Verde, hace alusion a habitantes cercanos al
huerto y de algunas otras partes de la ciudad que tienen inclinacién hacia los productos
organicos, asi como los que mantienen un huerto de autoconsumo. Pues, en este huerto
encuentran cultivos producidos con practicas agroecoldgicas, que marca una diferencia
dentro del mercado y es parte de la propuesta de valor, ademas de la cultura de reciclaje,
cursos, talleres y eventos a los que pueden acceder para involucrarse en tal ambiente. El
principal canal de distribucién con el que cuenta este huerto para acercar sus productos al
cliente, es la venta directa acudiendo en ocasiones a mercados o ferias de productos
organicos, pero principalmente con el acceso de los clientes al huerto. Por lo tanto, la
relacion que mantiene el huerto con sus clientes es contacto directo y personal, aunque
también por medio de su sitio web, correo electronico y las redes sociales. Sus fuentes de
ingresos, como ya se expresoO con anterioridad, es por cursos y talleres de capacitacion y
en menor cantidad por la venta de hortalizas, ornamentales, medicinales, plantulas, semillas
y humus de lombriz, y su figura legal como asociacion civil les permite recepcion de
donativos. Entonces, sus recursos clave se concentran en su extension territorial, el

captador de agua de lluvia, las herramientas e insumos, las bioconstrucciones, la fauna que

99




habita en este lugar y el conjunto de personas que articulan las actividades que dan vida a
este lugar, integrado por los encargados principales que son cinco personas, estudiantes
que realizan su servicio social y los voluntarios que asisten con el deseo de aprender y
colaborar. Mientras que las actividades clave de este establecimiento se ven reflejadas en
el proceso de produccion, comercializacién y organizacion de los eventos que ya se han
mencionado. La estructura de costos que demanda este sitio va desde los costos de cria
de los conejos, gallinas y gatos, asi como la adquisicion de materia prima y herramientas,
hasta los incentivos econdmicos de las personas que dedican la mayor parte de su tiempo
a mantener este lugar en marcha, que en ocasiones llega a requerir de trabajadores
externos que inciden en costos. Y finalmente como socios clave se incluyen las
organizaciones dedicadas a la trasformacion de productos organicos, otros huertos urbanos
con los que se han hecho intercambio de conocimientos y experiencias, al igual que de

semillas, los proveedores y donadores.

4.2. Plan de negocio

Con la esquematizacién del modelo de negocio Canvas, se observo que el Huerto Roma
Verde cuenta con varios elementos de cada uno de los subsistemas que conforman el plan
de negocio que se propone en este trabajo de investigacion, que requieren ser formalizados
para tener un mejor control de ellos; sin embargo, durante las entrevistas que se realizaron
se hall6 como una fuerte debilidad el subsistema 3* indicadores de desempefio en la
dimensién econdémica, social y ambiental, que es complemento del 3 (plan econémico —
financiero). Razén por la cual, se seleccion6 la modelacién para demostrar la importancia
de adoptar un plan de negocio con enfoque sostenible, ademas de aprovechar algunos de
los datos proporcionados por los administradores del huerto para llevar a cabo un modelo
de simulacién. Ya que esta es una de las técnicas auxiliares de la disciplina de la
planeacion, pues, la simulacion permite sustituir un sistema real por un sistema analogo
més facil de estudiar y manipular (Lara, 1990), se emplea para visualizar el futuro estado
del sistema replanteado y procura un medio para generar sugerencias para mejorar los
procesos (Fulluana & Urquia, 2009). Dado que este es un caso de un sistema complejo por
tratarse de una organizacion, se dispuso de la Metodologia Basada en Modelos de
Simulacion para el Andlisis de Sistemas Complejos (MoSASCoM), la cual fue propuesta por
Huerta-Barrientos en el afio 2014, como un marco tedérico de la modelacion de los sistemas

complejos, que nos permite analizar las condiciones emergentes debido a ciertas
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condiciones iniciales, con una estructura ciclica y recursiva, compuesto por cinco etapas

que se representan en la Figura 4.3.

5) DOMSI 1) g,Cué_Ies son
. las propiedades
Documentacién emergentes
del modelo mas probables?
4) AMSI 5 2) DE::/K; |
Analisis del esarrolio de
modelo modelo
conceptual
3) SIMO
Simulacion del
modelo

Figura 4.3. Etapas de la metodologia MoSASCoM.
Fuente: Elaboracién propia adaptada de Huerta-Barrientos (2016).

Se procede a la implementacién mediante el desarrollo del modelo de simulacién apoyado
en MoSASCoM.

Etapa 1: ¢ Cudles son las propiedades emergentes mas probables?

De larespuesta a la pregunta: ¢ Cudles son las propiedades emergentes mas probables del
sistema complejo bajo consideracion? para este caso en estudio se plantean las siguientes
preguntas: ¢ Cual es el tiempo mas probable que esperan los clientes de un huerto para ser

atendidos? ¢ Cuantos clientes con intencion de comprar logar ser satisfechos?

Etapa 2: Desarrollo del modelo (DEMO)
Partiendo de los supuestos enunciados en la etapa anterior, en esta etapa se despliegan

los cinco puntos en los que consta esta etapa para el desarrollo del modelo, estos son:

1) Nivel de abstraccion. En esta etapa se hizo uso del enfoque sistémico, con el cual se

elaboré el esquema de la Figura 4.4. en el cual se distingue al huerto urbano con una
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2)

perspectiva de sistemas complejos, describiendo el sistema real como un todo desde
el nivel macro al micro, incluyendo sus interrelaciones con el supra sistema y su
entorno y a nivel micro con los elementos que lo componen. En el primer nivel
encontramos las &reas que componen este huerto: composta, invernadero, huerto,
animales y bioconstuccion (geodésica, cada de bambu, banco de semillas, bafios con
biodigestor, Espacios comunes y materiales reciclados, tienda, comedor, oficinas y
voluntarios). De las que sélo se identifican las primeras tres como zonas directamente
relacionadas con la produccion y de la bioconstruccién la zona del banco de semillas.
Y en el ultimo nivel que expresa lo que sucede después de la produccion, se divide
en almacenamiento y comercializacion, en que incluye productos (cultivos, semillas,

humus de lombriz), operadores (voluntarios y responsables) y clientes.

Entorno del sistema

Huerto Roma Verde

A Bioconstruccion —

Oficina

Ventas

No cultivable

Contabilidad / Cultivable

Administrativa Produccion

Figura 4.4. Perspectiva de sistemas complejos del huerto.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

Perspectiva. En ésta se incluye la informacién més relevante del sistema complejo
(Huerta-Barrientos, 2016). La seccién de mayor relevancia para el plan de negocio en
el Huerto Roma Verde se centra en el area a la que llaman huerto que esta compuesta
por parcelas con un disefio concéntrico, cerca de éste se ubica, el area de voluntarios
donde se concentran justamente los voluntarios, personas responsables del area de

produccion y prestadores de servicio social. Cerca de estos espacios se encuentra el
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3)

area donde atiende a los clientes que acuden a adquirir algin producto y el area de
composta se encuentra a un costado del huerto y el invernadero un poco mas cerca
del acceso principal que da a la calle.

Operaciones del sistema. En esta parte se especifican las operaciones del sistema
complejo a modelar (Huerta-Barrientos, 2016), en el que se hace uso de diagramas
de flujo. Para este caso de estudio se construyeron dos diagramas de flujo a fin de
representar las operaciones que se realizan en el huerto: en el primero que se observa
en la Figura 4.5. se expone el proceso principal de la produccion y en el segundo que

se muestra en la Figura 4.6. se representa la parte de la comercializacion.

( Inicio )

| Se siembra hortaliza ‘

¢ Termino
su ciclo
vegetativo?

Es cosechado

Es llevado al area de
| anaquel

| Continua su ciclo

¢,Es vendido
antes de
termino de los
dias en
anaquel?

Es llevado al area de
composta

Fin

Figura 4.5. Diagrama de flujo de la produccién.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

103




Inicio

El peaton circula por la
calle de acceso al huerto

¢Entra al
huerto?

¢ Recorre
el huerto?

¢,Compra
algin
producto?

Continua su camino ‘ | Realiza su recorrido Es atendido

Sale del huerto

Fin

Figura 4.6. Diagrama de flujo de clientes.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

4)  Enfoques potenciales de modelacién. En este apartado se seleccionan los enfoques
de simulacién, considerando que cada uno de ellos simplifica los aspectos del sistema
real (Huerta-Barrientos, 2016). En este caso de estudio se recurre a dos enfoques de
la simulacion: la modelacion basada en agentes, con la que se representa el
comportamiento de los clientes que ingresan al huerto para adquirir algun producto; y
el modelado de eventos discretos, con la que se representan a nivel macro los
procesos que se llevan a cabo dentro del huerto, en el cual las entidades representan
sus productos.

5)  Comunicacion del modelo. Este apartado se refiere a la comunicacion de lo planteado

con la siguiente etapa de la metodologia (Huerta-Barrientos, 2016).

Etapa 3: Simulacion del modelo (SIMO)

Esta etapa tiene como objetivo la seleccion del software de simulacion y la implementacion
del modelo conceptual a una computadora mediante el software seleccionado. Para este
caso de estudio se atiende la recomendacion de la autora de la metodologia y se evallta la
alternativa de utilizar el software ANYLOGIC™, por permitir la combinacion de los distintos
enfoques de simulacion, ademas cuenta con una version académica gratuita, una interfaz
amigable para el usuario y nos proporciona visualizar animacién en 3D de buena calidad,
lo que permite dar realismo al sistema en estudio. Para llevar a cabo la construccién del

modelo se llevaron a cabo los siguientes pasos que a continuacion se detallan:
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En una de las reuniones que se sostuvo con los colaboradores del Huerto Roma
Verde, se expuso la intension de realizar un modelo de simulacién para el que se

requeria informacioén por parte de ellos. En este sentido, nos brindaron un plano que
se observa en la Figura 4.7., al que se le realizaron ajustes para ser importado al

software de simulacion.

HUERTO ROMA VERDE

......

CALLE JALAPA

Figura 4.7. Plano del Huerto Roma Verde.
Fuente: Huerto Roma Verde (2017).

o El siguiente paso fue ingresar el plano proporcionado por el Huerto Roma Verde al
software Anylogic™, ésto se ejecutd importando la imagen al software con la ventana
de herramientas Pallet, con ayuda de las librerias Pedestrian, Road Traffic y
Presentation se construy6 el layout del huerto como se muestra en la Figura 4.8. para

dar realismo al sistema en estudio.
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Figura 4.8. Layout de Huerto Roma Verde.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

Posteriormente con base en los diagramas de flujo anteriormente construidos se
disefia la l6gica del modelo, para este caso se hizo uso de las librerias Pedestrian
para representar a los agentes que interactian en el sistema, Process Model con la
gue se definieron los procesos del ciclo vegetativo, compra y venta de productos, y
las interrelaciones que existen entre el cliente, el equipo de trabajo y entre ellos
mismos y Road Traffic se utilizé para ambientar las avenidas aledafias al sistema en
estudio. En la Figura 4.9. se muestra la logica del sistema en estudio dentro del

software Anylogic™.
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Figura 4.9. Légica del modelo de simulacién.
Fuente: Elaboracion propia (2017).

Por ultimo, se genera la ventana para la animacion en 3D. Y el Huerto Roma Verde

queda representado en el software como se muestra en la Figura 4.10.

Figura 4.10. Representacion del Huerto Roma Verde en el software de simulacion.
Fuente: Elaboracién propia (2017).
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Etapa 4: Analisis del modelo de simulacion (AMSI)
Esta etapa es donde se lleva a cabo la verificacion y la validacion del modelo, se especifican
los escenarios de simulacion y se analizan los resultados. Para validar el modelo de

simulacion hay una amplia diversidad de llevarlo a cabo para este caso se elige:

Andlisis de datos de entrada: Como pardmetros de entrada se tomaran los factores que
influyen en cuento a egresos e ingresos por el momento se analiza el tiempo entre una y
otra persona que pasan por la puerta principal al huerto, también se toma en cuenta que
proporcion de toda esa gente entra a las instalaciones. Si no se tomara en cuenta el exterior,
se tomaria el tiempo de inter arribo de las personas que acceden al huerto. Finalmente,
para los datos de entrada se delimité tomar datos en dos diferentes horarios uno matutino
(10:30 — 11:30) y un vespertino (16:30 -17:30) durante dos martes. Se definieron estos
horarios tomando en cuenta que en los alrededores se encuentra una escuela y un centro
deportivo que aumentan la afluencia de personas solo ciertas horas, por lo cual se trataron
de excluir estos horarios.

Cuadro 4.1. Observaciones de interarribo.

Fuente: Elaboracién propia (2017).

. Interarribo de personas en Interarribo de personas que
Observaciones

la calle (min) ingresan (min)

1 8 8
2 2 13
3 2 31
4 3 5
5 1 3
6 1 9
7 2 4
8 2 17
9 5 4
10 15 12
11 11 11
12 5 4
13 3 6
14 5 6
15 4 21
16 4 9
17 9 13
18 1 18
19 7 9
20 2 20
21 2 3
22 5

23 3

24 4

25 8

26 3

27 6
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28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45

NFPFNWNPFPOONOUORRPRPOOREN

Para hacer el analisis de los datos se hizo uso del software STAT:FIT, con el que se

obtuvieron las estadisticas descriptivas, el ajuste a las distribuciones probabilisticas y las

pruebas de bondad.
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Cuadro 4.2. Andlisis del Interarribo de personas en la calle.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

descriptive statistics

data points 45 autofit of distributions
minimum 1
mz::]mum }'_575555 distribution rank acceptance
median 4 .
mode 2 Lognormal[0.337, 1.15, 0.873) 100 do not reject
standard deviation 3.51073 Exponential(l, 3.76) 12.7 do not reject
variance 12.3253 Uniform[1, 15] 0 reject
coefficient of variation 73.8238
skewness 1.19242
kurtosis 0.813762

a) Estadisticas descriptivas. b)  Ajuste a distribuciones probabilisticas.

Fitted Distribution
1.00 goodness of fit
data points 45
estimates maximum likelihood estimates
accuracy of fit 0.0003
lewvel of significance 0.05
0.50
summary
Kolmogorov Anderson
distribution Smirnov Darling
0.00 Exponential 0.133 2.19
0.00 2.0 4.0 6.0 8.0 10. 12. 14. 16. Lognormal 0.124 0.831
Input Values Uniform 0.398 10.8
= |nput = Lognormal = Exponential = Uniform
c) Grafica de Ajuste a distribuciones probabilisticas. d) Pruebas de bondad.
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detail

Exponential
minimum =
beta =
Kolmogorov-Smirnov
data points
ks stat
alpha
ks stat[45,0.05]
p-value
result
Anderson-Darling
data points
ad stat
alpha
ad stat[0.05]
p-value
result

1
3.75556

e) Ajuste a distribucién exponencial.

Lognormal
minimum = 0.337335
mu = 1.14862
sigma = 0.873102
Kolmogorov-Smirnow
45 data points 45
0.133 ks stat 0.124
0.05 alpha 0.05
0.198 ks stat[45,0.05] 0.198
0.368 p-value 0.458
DO NOT REJECT result DO NOT REJECT
Anderson-Darling
39 data points 45
2.19 ad stat 0.831
0.05 alpha 0.05
2.49 ad stat[0.05] 2.49
0.0727 p-value 0.459
DO NOT REJECT result DO NOT REJECT
f)  Ajuste a distribucion Lognormal
Uniform
minimum = 1
maximum = 15
Kolmogorov-Smirnov
data points 45
ks stat 0.398
alpha 0.05
ks stat[45,0.05] 0.198
p-value 8.74e-008
result REJECT
Anderson-Darling
data points 38
ad stat 10.6
alpha 0.05
ad stat[0.05] 2.49
p-value 0
result REJECT

g) Ajuste adistribucién uniforme.
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Cuadro 4.3. Andlisis de datos de interarribo de personas que ingresan.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

descriptive statistics
data points 21
minimum 3 autofit of distributions
maximum K|
mean 10.7619 distribution rank acceptance
median 9
mode o 4 Exponential(3, 7.76) 90.1 do not reject
standard deviation ;;gg;; Lognormal(3, 1.75, 0.994) 37 do not reject
wariance . = A
coefficient of variation 67.5132 Uniform(3, 31] 0.000174 reject
skewness 1.22315
kurtosis 1.02038

a) Estadisticas descriptivas. b)  Ajuste a distribuciones probabilisticas.

Fitted Distribution
1.00 goodness of fit
data points 21
estimates maximum likelihood estimates
accuracy of fit 0.0003
level of significance 0.05
0.50
summary
Kolmogorov Anderson
distribution Smirnov Darling
0.00 Exponential 0117 0.568
’ Lognormal 0.198 0.494
0.00 5.0 10. 15. 20. 25. 30. 35. Uniform 0.405 6.04
Input Values
= [nput = Exponential = Lognormal = Uniform
c) Grafica de Ajuste a distribuciones probabilisticas. d) Pruebas de bondad.
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detail

Exponential
minimum =
beta =
Kolmogorov-Smirnov
data points
ks stat
alpha
ks stat[21.0.05]
p-value
result
Anderson-Darling
data points
ad stat
alpha
ad stat[0.05]
p-value
result

3 [fixed]
7.7619

e) Ajuste a distribuciéon exponencial.

Lognormal
minimum = 3 [fixed]
mu = 1.74525
sigma = 0.994255
Kolmogorow-Smirnow
21 data points 21
0.117 ks stat 0.198
0.0% alpha 0.05
0.787 ks stat[21.0.05] 0.287
0.903 p-value 0.334
DO NOT REJECT result DO NOT REJECT
Anderson-Darling
19 data points 19
0568 ad stat 0.494
: alpha 0.05
0.05 ad stat{0.05) 2.49
2.49 p-value 0.753
0.678 result DO NOT REJECT
DO NOT REJECT
f)  Ajuste a distribucién Lognormal.
Uniform
minimum = 3 [fixed]
maximum = k|
Kolmogorov-Smirnov
data points 21
ks stat 0.405
alpha 0.05
ks stat(21,0.05] 0.287
p-value 0.0m27
result REJECT
Anderson-Darling
data points 18
ad stat 6.04
alpha 0.05
ad stat[0.05] 2.49
p-value 0.000927
result REJECT

9)

Ajuste a distribucion uniforme.
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En los 2 casos que se propusieron en cuanto al tiempo de inter arribo de las personas se

encontré que siguen una distribucion lognormal o exponencial, graficamente se observa

gue la que se aproxima mas es la lognormal por lo que se tomara con sus distintos

parametros.

4.3.

Evaluacion del plan de negocio

4.3.1. Desarrollo del MESMIS

En este apartado se hace uso del marco metodoldégico MESMIS:

Primer paso: Definicion del objeto de evaluacion.

Cuadro 4.4. Determinacion del objeto de evaluacion.

Fuente: Elaboracién propia (2017).

Determinantes

Descripcién

Sistema referencia
real

Sistema alternativo
ideal

Biofisicas
originales

Tecnoldgicas
de manejo

y

Clima

Suelo, vegetacion original

y caracteristicas
fisiogréaficas:

Tipo de especies vy
variedades  manejadas
principales (cultivos
agricolas)
Organizacion
cronolégica: calendario,

frecuencia, sucesion de
cultivos y arreglo espacial
(monocultivo, policultivo)
Subsistema de cultivos:
ej. Cultivo anual en
rotacidn, policultivo, etc.
Tecnologia empleada
(manual, mecanizada,
traccion animal, mixta)

Captacion de agua de
lluvia uso, tipo de riego,
frecuencia.

Mano de obra

Templado subhimedo, Temperatura media anual
de 16 °C; mayor a 25 °C de marzo a mayo y
menor de 5 °C en enero. Precipitacion pluvial
promedio entre 600 a 1300 milimetros. Altitud

2240 msnm

Terreno plano, uso de suelo habitacional vy
comercial, totalmente urbano.

Son varios, pero con
frecuencia no se
considera la temporada,

No se establece ningun
calendario

Parcelas con policultivo.

Manual

No se mide cuanto es lo
que se ocupa del agua
captada.

No remunerada

De temporada

Calendario
establecido

Parcelas con
asociacion de cultivo.

Manual
Captar el agua
suficiente para

abastecer el riego de
todas las parcelas.
Remunerada
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Socioecondmicas
y culturales

Manejo de suelos:
practicas de preparacion
(tipo de labranza) vy
fertilidad (fertilizacion
quimica, abonos
organicos, mixto)

Manejo de insectos,
plagas, arvenses Yy
enfermedades: manejo
integral de plagas, uso de

Abonos orgénicos Abonos organicos

No hay un  método Definir un método.

. definido.
plaguicidas, control
biolégico, labores
culturales.

Caracterizacion de los productores y unidad de produccion:
Obijetivo de la produccion

(Subsistencia, ingresos, Ambos Ambos

ambos)

Escala de roduccion Huerto Urbano con

~ produ . : Huerto Urbano con 258 y ,

(tamafio de la wunidad , . 258 m? de éarea
. m?2 de area productiva .

productiva) productiva

Tipo de unidad (Familiar, Mixto Mixto

no familiar, vecinal, mixta)

Numero de personas que

constituyen la unidad de No hay un ndmero fijo. No hay un ndmero fijo.
andlisis

Caracteristicas de la organizacion para la produccioén:

Tipo de organizacion
(comunitaria, ejidal, ONG,
cooperativa,  empresa,
etc.)

Asociacion civil Asociacion civil

Segundo paso: Identificacidn de puntos criticos del sistema, es decir, aspectos que limitan

o fortalecen la capacidad del sostenerse en el tiempo. ¢ Cudles son los puntos donde es

mas vulnerable o presenta problemas? Y ¢cuales son los puntos donde es mas robusto?

(ambientales, técnicos, sociales y econémicos).

Cuadro 4.5. Puntos criticos identificados.

Fuente: Elaboracion propia (2017).

Atributo Punto Critico

Productividad

Estabilidad;
confiabilidad

Autogestion

Bajos rendimiento
Baja calidad del producto
resiliencia; ~
Dafios por plagas o malezas
Deterioro de la organizacion
Falta de organizacién de los productores

115




Conclusiones

En el Capitulo 1 se encontr6 que la transformacion de la agricultura ha sido un paso
obligado, dadas las exigencias que ha presentado el entorno en cada momento, como es
el caso de la intermitencia en la préactica de la agricultura urbana que denota la literatura.
Esto, es resultado de una falta de planeacion en el sistema agroalimentario, que en la
actualidad se busca atender, situando a la agricultura urbana como una estrategia del
desarrollo sostenible, que empieza a figurar dentro de la normativa mexicana. Sin embargo,
la realidad muestra que el problema persiste, tanto en las iniciativas publicas como privadas
de huertos urbanos que se localizan en la Ciudad de México, pues, asi como se reconoce
en la teoria un mayor descuido en el aspecto econdmico que en el social y ambiental,

sucede en dichos establecimientos.

En el Capitulo 2 se evidencié el cambio de paradigma que esta surgiendo con respecto a
la generacién de valor en productos agroalimentarios, en el que se incluye la sostenibilidad
bajo varios principios, entre los que destacan la temporalidad en sus tres dimensiones; corto
plazo en la econdémica, mediano en la social y largo en la ambiental. Pero esta adaptacion,
aun no se ve reflejada en las aportaciones de planes de negocio, con lo que se busca
contribuir a la subsistencia de los huertos urbanos, pues, incluyen el aspecto econémico y
dejan de lado el social y ambiental. Ademas del desconocimiento que tienen los agricultores
urbanos con respecto a los beneficios que implicaria adoptar un plan de negocio, porque
aungue tengan ventas en pequefia escala, forman parte de la cadena de valor

agroalimentaria y deben ser vistos como negocio.

En el Capitulo 3 se hizo notoria la importancia de contar con un modelo de negocio previo
al plan de negocio, ya que permite tener una vista general del funcionamiento del huerto
urbano. También, se observd que en algunas secciones del plan de negocio con enfoque
sostenible propuesto, son necesarios conocimientos un algo especializados para obtener

los resultados que se esperan.

Finalmente, el Capitulo 4 se demostr6 que no es suficiente un plan de negocios para llegar
al estado deseado que plantean estos lugares, pero si marca un camino con el que se
puede llegar a él. Ademas de la amplia oportunidad que se tiene en este sector para realizar

investigacion que contribuya a cuantificar y cualificar las potencialidades de éstos.
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