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RESUMEN GENERAL

RESILIENCIA EN EMPRESAS DE AGRICULTURA PROTEGIDA.
La situacion en Yecapixtla, Morelos, México

En México se generan 450 mil empleos directos derivados de la produccion en
invernaderos. Del 2007 al 2017 el 52% de las unidades de produccion de
agricultura protegida han desistido de la actividad. La resiliencia hace referencia
a la capacidad que tienen las empresas para anticiparse y/o responder a
situaciones adversas. El objetivo de esta investigacion es analizar la resiliencia
de empresas de agricultura protegida en Yecapixtla, Morelos, mediante el estudio
de empresas activas e inactivas, para la identificacion de los factores que la
explican. En primer lugar, se revisa el concepto de resiliencia como un fenémeno
complejo, con multiples definiciones y aplicaciones derivadas de su caracter
multidisciplinario, lo que se aborda mediante una revision sistematica (RS) de los
estudios sobre resiliencia en el sector agricola. En segundo lugar, se generan
datos empiricos sobre la capacidad resiliente de las empresas, mediante una
nueva propuesta metodoldgica para determinar un indice de resiliencia (IR), y se
identifican los factores que lo explican por medio de analisis estadisticos de
conglomerados y discriminante candnico. En cuanto a la RS, se encontr6 que la
mayoria de las publicaciones son revisiones de literatura que tratan de
conceptualizar la resiliencia, los usos y enfoques que se le han dado, y en menor
cantidad existen documentos desde referentes empiricos. En el andlisis
estadistico de conglomerados se formaron tres grupos a partir del IR (poco,
mediano y altamente resilientes), los cuales ademas de mostrar diferencias
estadisticas tienen disimilitud en sus capacidades, actitudes y comportamientos
con respecto a la actividad que realizan. El andlisis canodnico discriminante
mostré que las variables explicativas para la resiliencia son: afios de experiencia,
porcentaje de empleados familiares, porcentaje de produccion para mercado
nacional, nimero de vinculos totales, utilidad por metro cuadrado e indice general
de innovacion.

Palabras clave: innovacion agricola, redes de innovacion, invernaderos.

Tesis de Maestria en Ciencias en Estrategia Agroempresarial, Universidad Auténoma Chapingo.
Autora: Zeltzin Xochitlaketzalli Andrade Saavedra
Director de tesis: Jorge Gustavo Ocampo Ledesma.
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GENERAL ABSTRACT
RESILIENCE IN PROTECTED AGRICULTURE BUSINESSES

The situation in Yecapixtla, Morelos, Mexico

In Mexico, 450 thousand direct jobs are generated from greenhouses production.
From 2007 to 2017, 52% of protected agriculture production units have given up
the activity. Resilience refers to the ability of a business to anticipate and/or
respond to adverse situations. The aim of this research is to analyze the resilience
of protected agriculture businesses in Yecapixtla Morelos, through the study of
active and inactive companies, to identify the factors that explain it. First of all, the
resilience concept is reviewed as a complex phenomenon, with multiple
definitions and applications derived from its multidisciplinary nature, which is
addressed through a systematic review (SR) of studies on resilience in the farming
sector. Secondly, empirical data on the resilient capacity of businesses was
generated, through a new methodological proposal to determine a resilience
index (RI); furthermore, the factors that explain it were identified through statistical
analysis of cluster and canonical discriminant. Regarding the SR, it was found
that most of the publications are literature reviews that try to conceptualize
resilience, as well as the uses and approaches that have been given to it, and in
lesser quantity there are documents from empirical references. In the statistical
analysis of clusters, three groups were formed from the RI (little, medium and
highly resilient), which in addition to showing statistical differences have
dissimilarity in their abilities, attitudes and behaviors with respect to the activity
they perform. The canonical discriminant analysis showed that the explanatory
variables for resilience are: years of experience, percentage of family employees,
percentage of production for the national market, number of total links, utility per
square meter and general innovation index.

Keywords: farming innovation, innovation networks, greenhouses.

Thesis, Universidad Auténoma Chapingo.
Author: Zeltzin Xochitlaketzalli Andrade Saavedra.
Advisor: Jorge Gustavo Ocampo Ledesma.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION GENERAL

La resiliencia es un término que estd cada vez mas presente en las
investigaciones cientificas y los debates politicos, pues tiene auge en un
momento en que las condiciones biofisicas, sociales y economicas se consideran
cada vez mas volatiles, impredecibles e incontrolables (Darnhofer, 2014). De
acuerdo con Scopus (2019) el numero de articulos cientificos publicados que
usan el término pasaron de 398 en el afio 2000 a 7,271 en el 2018, comprendidos
en disciplinas como las ciencias sociales, ciencias ambientales, medicina,
agricultura, ingenieria y psicologia, principalmente. En total se tiene un registro

de 57,130 articulos cientificos encontrados en busqueda por tema.

Es necesario recalcar que la resiliencia se ha conceptualizado de manera distinta
en todos los estudios, pues las diferentes corrientes de investigacion han
desarrollado sus propias definiciones y entendimiento (Linnenluecke, 2017). En
algunos campos el término a menudo tiene un enfoque implicito de tratar de
resistir el cambio y controlarlo para mantener la estabilidad. Sin embargo, el
pensamiento de resiliencia es mucho mas rico, pues trata con la dinamica
compleja del sistema adaptativo, la incertidumbre y el cémo poder vivir con el

cambio, ademas de utilizarlo favorablemente (Folke, 2016).

En relacidén con las empresas, el pensamiento de resiliencia ayuda a comprender
la capacidad que tienen estas organizaciones dinamicas para adaptarse al
entorno empresarial en constante cambio (International Business Machines
Corporation [IBM] Global Services, 2011; Sanchis & Poler, 2011). Ademas,
cuando hablamos de empresas agricolas, hablamos de ciertas peculiaridades,
pues la agricultura se caracteriza como un sector de la economia singularmente

de alto riesgo e incertidumbre (Akcaoz & Ozkan, 2005).

En el caso de las empresas de agricultura protegida en México, existen 17,388
unidades de produccién, de las cuales el 54% son invernaderos (Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia [INEGI], 2017a). Dicha actividad logra alojar
alrededor de 450 mil empleos directos (Asociacion Mexicana de Horticultura



Protegida [AMHPAC], 2017). Por tales caracteristicas resulta importante analizar

la resiliencia de las empresas de agricultura protegida.

Para simplificar, si bien la resiliencia es un tema cada vez mas comun en la
investigacién académica, la practica empresarial y la politica publica, ésta ha sido
operacionalizada de diversas maneras (con bastantes contrastes entre ellas), con
pocos conocimientos sobre lo empirico para detectar el nivel de esta capacidad
ante la adversidad futura, o la ausencia de la misma (Linnenluecke, 2017). Este
trabajo de investigacion se centra en el analisis de la resiliencia en el sector
agricola, especificamente en el de las empresas de agricultura protegida, y
presenta una propuesta para medir dicha capacidad y el hallazgo de los factores

que la promueven.

1.1 Planteamiento del problema

A pesar de que la superficie con invernaderos en nuestro pais incremento en los
altimos afos, las unidades de produccidn, por el contrario, disminuyeron. Prueba
de ello es que en el afio 2007 existian 12,530 hectareas con invernaderos y para
el 2017 ya eran 13,694. Pero, las unidades de produccion pasaron de 18,127 (en
el aflo 2007) a 9,390, en el afio 2017 (INEGI, 2007, 2017b, 2017a), esto quiere

decir que mas del 50% de las empresas han desistido de la actividad en 10 afios.

De acuerdo con el INEGI (2016) en nuestro pais el 65% de las micro, pequefas
y medianas empresas mueren antes del quinto afio de vida. Algo semejante
sucede con las empresas de agricultura protegida, pues a nivel nacional 39% de
los invernaderos se encuentran inactivos o abandonados y 19% presenta
diversas dificultades para operar (Aguilar Gallegos, Mufioz Rodriguez, Santoyo
Cortés, & Aguilar Avila, 2013).

A causa de lo mencionado con respecto a los invernaderos, se han derivado
diversos estudios relacionados con la problemética que enfrentan estos sistemas
de produccién, en donde se destaca principalmente: el mal disefio, altos costos
de operacion, bajos niveles de adopcion de innovaciones (mas severamente en

mercado y organizacion) y equipamiento, falta de experiencia previa por parte del

2



productor y de asistencia técnica especializada, canales y formas de
comercializacion deficientes, dificultades en los procesos de difusion y adopcion
de innovaciones, acceso limitado a los créditos, escala de produccién, débil
interaccion de los actores del sistema de innovacion y escasa participacion de
articuladores, y poca diversificacion de la produccion a nivel regional (Aguilar
Gallegos et al., 2013; Garcia-Sanchez, Vargas-Canales, Palacios-Rangel, &
Aguilar-Avila, 2018; Garcia Sanchez, Aguilar Avila, & Bernal Mufioz, 2011; Kuss,
Flores, & Harrison, 2016; Moreno, Aguilar, & Luévano, 2011; Olivares Gutiérrez,
2008; Vargas-Canales et al., 2018a; Vargas-Canales, Palacios-Rangel,

Camacho-Vera, Aguilar-Avila, & Ocampo-Ledesma, 2015).

Por supuesto que todas estas investigaciones hacen aportes importantes sobre
los factores que inciden en el funcionamiento de los invernaderos. Incluso se
puede notar que la agricultura protegida, pese a los problemas que pudiera
enfrentar, es un sistema viable para los minifundios en nuestro pais (Moreno et
al., 2011). Sin embargo, hasta ahora ningun estudio se han desarrollado desde

una perspectiva del andlisis de la resiliencia de estas empresas.

Avanzando con nuestro razonamiento, de acuerdo con Hamel y Valikangas
(2003) el éxito continuo de las empresas depende de su resiliencia. Este
concepto ha tenido un uso bastante heterogéneo en investigaciones de diversas
disciplinas, lo que ha resultado en una proliferacion de definiciones (Sanchez-
Zamora, Gallardo-Cobos, & Cefa-Delgado, 2017). Pero, algunos autores que
conceptualizan el término en un ambito empresarial coinciden en que la
resiliencia es una capacidad de las empresas para adaptarse a un entorno con
constantes cambios turbulentos (tanto naturales, como sociales), y es lo que les
permite sobrevivir, adaptarse y crecer, ademas de aprovechar oportunidades
creadas por los eventos inesperados, para reinventarse (Dahles & Susilowati,
2015; Hamel & Valikangas, 2003; IBM Global Services, 2011).

En efecto, la resiliencia es un tema cada vez mas utilizado en la investigacion
académica, la practica empresarial y la politica publica (Linnenluecke, 2017). No
obstante, las aproximaciones metodoldgicas para el analisis de los factores que
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pueden favorecer o no la resiliencia, constituyen un reto debido a las escasas
aportaciones empiricas existentes en las investigaciones realizadas hasta ahora

(Sanchez-Zamora et al., 2017).

La mayoria de la investigacion que existe sobre el analisis de la resiliencia
empresarial suele realizarse una vez que ya ha ocurrido un evento de crisis, y
normalmente se analizan los factores, las estrategias y el tiempo que han
utilizado las empresas para seguir en operaciéon (por ejemplo Cradock-Henry,
Fountain, & Buelow, 2018; Dahles & Susilowati, 2015). Pero, tal como lo
menciona Sanchis y Poler (2011) se deberian definir métricas para poder analizar
cuan resiliente es una empresa antes de un evento disruptivo, para asi poder

tomar las medidas oportunas para minimizar los efectos de dicha disrupcion.

Ahora bien, distintos autores han explicado que existen diversos problemas que
se tienen al tratar de cuantificar la resiliencia en las empresas, y destacan los
siguientes: se tienen muchas interpretaciones diferentes que normalmente
dependen del contexto, no solo entre disciplinas, sino también entre individuos y
sus formas de percepcion; esta capacidad es dependiente y/o interdependiente
y varia a cada momento; la gravedad de las consecuencias causadas por las
crisis se asocian con incertidumbres (percepciones); la informacion histérica para
la prevencion de desastres normalmente es incompleta; y finalmente, la
resiliencia es un concepto genuinamente dinamico, es decir, dependiente del
tiempo, por lo que es complicado definirlo en un marco de tiempo apropiado
(D’Errico & Di Giuseppe, 2018; Herrera, 2017b; Zhao, Liu, & Zhuo, 2017).

Dicho brevemente, la resiliencia tiene multiples niveles de significado: como una
metafora relacionada con la sostenibilidad, como una propiedad de los modelos
dindmicos, y como una cantidad mensurable. Pero los indicadores de resiliencia
han recibido poca atencion en la literatura (Carpenter, Walker, Anderies, & Abel,
2001).



En este sentido para comprender la resiliencia de las empresas agricolas es
necesario diversificar los métodos para su analisis y profundizar en su estudio.
De ahi que existe la posibilidad de aportar un disefio Tedrico-Metodolégico,
capaz de analizar la resiliencia de las empresas dedicadas a la produccién

agricola y los factores que la determinan.

1.2 Preguntas de investigacion
1. ¢Qué se ha hecho y como se han realizado los trabajos de resiliencia en
el sector agricola?
2. ¢Como se pueden medir y catalogar niveles de resiliencia en empresas de
agricultura protegida?
3. ¢Qué factores explican la resiliencia de las empresas de agricultura

protegida?

1.3 Objetivo general
Analizar la resiliencia de empresas de agricultura protegida en Yecapixtla,
Morelos, mediante el estudio de empresas activas e inactivas, para la

identificacion de los factores que la explican.

1.4 Objetivos especificos
1. Identificar los trabajos sobre resiliencia que se han realizado en el sector
agricola, mediante una revision sistematica, para conocer las
metodologias utilizadas.
2. Estimar la resiliencia de empresas de agricultura protegida, mediante un
indice de resiliencia, para identificar sus niveles.
3. Conocer los factores que explican la resiliencia de las empresas de

agricultura protegida, mediante métodos cuantitativos y cualitativos.

1.5 Hipotesis
1. Los trabajos de resiliencia son iniciales, y carecen aun de parametros
efectivos dentro de clasificaciones puntuales.
2. La resiliencia puede tener indicadores internos y externos, y son los

internos los mas importantes para mantener vigentes a las empresas.



3. La resiliencia depende significativamente del nivel de adopcién de

innovacion.

1.6 Estructura de latesis

Este trabajo se integro a partir de una introduccion general, un marco conceptual
y metodolégico, dos articulos (capitulos 3 y 4), asi como una conclusién general
y la respectiva literatura citada. La organizacion y estructura del documento se

muestra en la Figura 1.

Capitulo 1. Introduccién general

Capitulo 2. Marco conceptual y metodolégico

Capitulo 4. Resiliencia en empresas de agricultura

itulo 3. Resiliencia en el r agricol . - - ;
Capitulo 3. Resiliencia en el sector agricola protegida. La situacién en Yecapixtla, Morelos

Capitulo 5. Conclusiones generales
Literatura citada

Anexo

Figura 1. Contenido y estructura de la tesis.
Fuente: Elaboracion propia.
A continuacion, se describe cada uno de los capitulos de este documento:

La introduccién general comprende una breve introduccién sobre la resiliencia y
la agricultura protegida, el planteamiento del problema, los objetivos (el general
y los especificos), las preguntas de investigacion y las hipotesis planteadas, asi

como una breve descripcion de la organizacion y estructura de la tesis.

El capitulo 2 contiene el desarrollo de los conceptos y las metodologias que
sustentan los resultados presentados y su andlisis. Se incluyen los temas de

empresa, resiliencia e innovacion.



El capitulo 3 incluye un andlisis de los estudios sobre resiliencia en el sector
agricola a fin de explorar los avances del conocimiento e identificar lineas de
investigacion. El método utilizado fue una revision sistematica de literatura. Este
capitulo contribuye puntualmente con el objetivo especifico uno, la primera

pregunta de investigacion y la primera hipétesis.

El capitulo 4 aborda el analisis de las redes sociales, la innovacién y la resiliencia
de las empresas de agricultura protegida de Yecapixtla, Morelos. Ademas,
identifica los factores que explican el nivel de resiliencia de las empresas
analizadas. Lo anterior se hizo mediante analisis cualitativos y estadisticos. Para
este capitulo se aplicaron 25 encuestas semiestructuradas a los agricultores de
la region. Este apartado contribuye de manera especifica a los objetivos 2y 3, a

las preguntas 2 y 3y las dos ultimas hipotesis.

Las conclusiones generales integran las implicaciones de los principales
hallazgos de los capitulos 3 y 4, mas las que se encontraron a lo largo de esta
investigacion. Asimismo, se exponen algunas recomendaciones para futuras

investigaciones.

Finalmente, la literatura citada se refiere a los documentos que se revisaron y se
mencionaron a lo largo de este trabajo, mientras que en el anexo se encuentra el
instrumento de colecta de informacion que se aplico a los productores de jitomate

en invernadero de Yecapixtla, Morelos.



CAPITULO 2. MARCO CONCEPTUAL Y METODOLOGICO

En este capitulo se presentan de manera general los principales conceptos que
le dan sentido a todo el documento en conjunto. Asimismo, se desarrollan las

metodologias fundamentales que se utilizan en este trabajo de investigacion.

2.1 Concepto de empresa

De acuerdo con Valdaliso Gago y Lopez Garcia (2011) el concepto de empresa
ha pasado de percibirse como una especie de “caja negra” en la que no se sabe
lo que ocurre dentro de ella, a advertirse como un centro de capacidades y
conocimientos. Dicha transicion la explican muy claramente en su trabajo, por lo

gue a continuacion se describe lo mencionado por los autores:

Para la economia neoclasica la empresa es una funcion de produccion que,
combinando diversas cantidades de factores de produccién y tecnologia produce
una cantidad determinada de un producto y/o servicio a un precio también
determinado. Por el contrario, para la economia del coste de transaccién la
empresa no es una funcion de produccion, sino estructura de gobierno como
también lo son los mercados y otras alternativas hibridas de contratacion, para
realizar un conjunto de transacciones organizadas. En este caso la empresa es
la alternativa menos costosa en transacciones frecuentes que implican activos

muy especificos o idiosincrasicos.

Por otra parte, los autores de la teoria conductista de la empresa (R. Cyert y J.
March, 1992) fueron los primeros en concebir a la empresa como una
organizacién, una coalicion de individuos y grupos con objetivos e intereses a
menudo contradictorios, una organizacion que es adaptable y que aprende de la

experiencia.

A su vez la teoria de la agencia considera a la empresa como una “ficcion legal”,
gue sirve de marco para establecer relaciones contractuales entre individuos. Es
decir, la empresa es un nexo de contratos bilaterales entre el agente central y

cada uno de los propietarios de insumos.



Por otro lado, en la teoria de la empresa basada en los recursos y capacidades,
ésta es concebida como un recipiente de recursos, capacidades y conocimientos,
muy especificos e idiosincrasicos, que determinan tanto sus ventajas
competitivas en un momento dado como su capacidad para evolucionar en el

futuro.

Aunado a lo anterior y finalmente, la economia evolutiva dice que las empresas
son organizaciones que saben cémo hacer cosas. Tienen sus “rutinas
organizativas”, similares a las habilidades y capacidades de los individuos, que
desempefian un papel analogo al de los genes en las personas. Esas rutinas se
adquieren a través del aprendizaje y aumentan con la experiencia, por lo que no
son facilmente transferibles. Las rutinas organizativas, junto con los recursos
(fisicos y humanos) y la habilidad en el empleo de una o varias tecnologias
forman la competencia® de una empresa, la base de su ventaja competitiva en

uno o varios negocios.

La economia evolutiva recoge y sintetiza ideas de cada una de las teorias
anteriores. Sin embargo, para fines de este trabajo de investigacién podemos
retomar lo planteado por Parkin y Loria (2015), quienes dicen que una empresa
es una unidad econdmica que contrata factores de produccion (trabajo, capital,
tierra y habilidades empresariales) y los organizan para producir y vender bienes
y servicios. Pero, se debe recordar que es importante retomar a conciencia lo

planteado por las teorias anteriormente mencionadas.

L Existen cuatro tipos de competencias: asignadoras (qué producir y como), tecnoldgicas (capital
fisico y humano, 1+D), transaccionales (producir o comprar) y administrativas.



2.2 Enfoque de Resiliencia

2.2.1 Antecedentes

De acuerdo con Alexander (2013) el término resiliencia tiene una larga historia
de significados multiples e interconectados en diferentes disciplinas como el arte,
literatura, derecho, ciencia e ingenieria (Figura 2). Su trabajo menciona que el
vocablo ha sido utilizado desde el afio 35 a.C. (en los escritos de Séneca, El
Viejo, por ejemplo). Sin embargo, fue hasta 1839 que el concepto se utiliza para

indicar la capacidad de recuperarse a la adversidad, en un sentido de fortaleza.

35a.C. Derecho theratura

- s

Arte de gobernar
1625

/ Método C|ent|f|co
1859 Mecanica \

/ / Psicologia infantil
1930 Industria

Antropologia
1950 manufacturera \ {

Investigacion social

1973 / Ecologia

Gestion adaptativa Reduccion de desastres

2010 Ciencias de la /
sustentabilidad —— Adaptacion al cambio
climatico

Figura 2. Esquema de la evolucion del término resiliencia.

Fuente: Alexander (2013). Traduccion propia.

El vocablo resiliencia tiene su origen en el idioma latin, en el término resilio que
significa volver atras, volver de un salto, resaltar, rebotar (Kotliarenco, Caceres,
& Fontecilla, 1997). Se trata de un término originado en la fisica, particularmente
en el estudio de los materiales, y hace referencia a la capacidad que tiene un
elemento para que ante un golpe o el accionar de otros pueda volver a su estado

original (Atehortia M., 2002). El primer uso formal del concepto en la mecanica
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(parte de la fisica que estudia el movimiento y el equilibrio de los cuerpos, asi
como de las fuerzas que los producen) fue en 1858, cuando el ingeniero escoceés
William J. M. Rankine lo utiliz6 para denotar la capacidad para resistir la
aplicacion de una fuerza (rigidez) y absorberla (ductilidad) de las vigas de acero
(Alexander, 2013; Darnhofer, 2014).

Posteriormente, el concepto se desarrolla en la ecologia (Alexander, 2013),
donde Holling (1973) define la resiliencia como una medida de la persistencia de
los sistemas ecolégicos y de su capacidad para absorber cambios vy
perturbaciones, y mantener las mismas relaciones entre poblaciones.
Definitivamente es Holling quien marca un parteaguas en la utilizacién del
término, primero porque definid dos conceptos, la estabilidad y la resiliencia, y
mencion6 que la inestabilidad provoca que los sistemas tengan una enorme
capacidad resiliente, y segundo, por hablar de sistemas interconectados.
Precisamente por lo anterior su trabajo es mencionado por diversos autores como

el precursor en el uso y desarrollo del concepto de resiliencia.

Por otra parte, la migraciébn del término a las ciencias sociales comenz6
sutilmente desde la década de 1950, particularmente para medir la capacidad de
los nifios para afrontar y superar acontecimientos de caracter traumatico, pero es
hasta finales de la década de 1980 que el término se hizo bastante popular, sobre
todo en la psicologia (Alexander, 2013; Sanchez-Zamora et al., 2017). Uno de los
trabajos més representativos es el realizado por Werner (1989), quien analiza
como algunos niflos criados en familias donde uno o ambos padres eran
alcoholicos, no presentan carencias psicosociales y logran alcanzar una

adecuada calidad de vida.

Conviene subrayar que hablar de ciencias sociales incluye diversas ramas, no
sélo la psicologia, por lo que es necesario recalcar que el termino ha sido utilizado
también en la antropologia, sociologia, geografia, economia, entre otras
(Alexander, 2013; Garcia-Merino, Rivera Rodriguez, & Santos-Alvarez, 2015). Y

son estas ciencias, que estudian el comportamiento humano en la sociedad y sus
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formas de organizacidn, las que han explotado el concepto y el uso del término

resiliencia.

Cada una de las disciplinas en dénde se ha utilizado y desarrollado el concepto,
representa un aporte interesante para comprender el significado de la palabra
resiliencia, pero cabe sefialar que, en la mecénica, la ecologia y la psicologia se

generaron elementos importantes con respecto al concepto?.

2.2.2 Resiliencia empresarial

De acuerdo con Linnenluecke (2017) los origenes del concepto de resiliencia en
temas de administracion y negocios se remontan a dos articulos: en el primero,
Staw, Sandelands y Dutton (1981) no desarrollan explicitamente el término de
resiliencia, sino que se centran en definir y explicar la rigidez para enfrentar la
adversidad, y uno de sus mayores aportes es la idea de los comportamientos
multinivel (individual, grupal y organizacional); en el segundo, Meyer (1982)
analiza un caso de huelga de médicos en un hospital y menciona que las
sacudidas (sucesos repentinos y sin precedentes) son eventos ambiguos que
generan oportunidades de aprendizaje organizacional, ademas dice que la
resiliencia esté influenciada por la estrategia de una organizacidén y sus recursos

limitados.

Fue hasta el afio 2000 cuando se incrementan exponencialmente las
investigaciones sobre resiliencia en el campo mencionado anteriormente. La
fuerza que impulsa esta tendencia es la creciente sensacion de que el entorno
empresarial es cada vez menos predecible, asi que las empresas deben estar
mejor preparadas para eventos inesperados que van desde cambios econémicos
hasta desastres naturales, asi como acciones de competidores y autoridades
reguladoras (IBM Global Services, 2011; Linnenluecke, 2017).

2 Recomiendo ampliamente revisar el trabajo de Alexander (2013) para conocer la etimologia de
la resiliencia.
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Con respecto a la definicion de resiliencia empresarial, conviene subrayar que al
igual que en el caso de otras disciplinas, existen diversas conceptualizaciones de
ésta. La mayoria coincide en que la resiliencia es una capacidad deseable para
las empresas, que les permite hacer frente a los problemas, no obstante, las
definiciones suelen discrepar en algunos detalles, sobre todo en las implicaciones

que tiene el ser resiliente.

Por ejemplo Hamel y Vélikangas (2003) dicen que la resiliencia empresarial es la
capacidad de reinventar dinamicamente los modelos de negocios y estrategias a
medida que las circunstancias cambian, hacen énfasis en que se trata de una
reconstruccion continua que requiere de la innovacion. Asimismo, afiaden que no
se trata solo de recuperarse de un evento no favorable, sino también de
anticiparse a ellos y adaptarse continuamente para seguir generando utilidades

en el negocio.

Posteriormente Minolli (2005) dijo que las empresas resilientes son aquellas
capaces de absorber cambios y rupturas, tanto internos como externos, sin que
por ello se vea afectada su rentabilidad y que incluso desarrollan una flexibilidad
tal que, a través de procesos de rapida adaptacion, logran obtener beneficios
extras, sean éstos pecuniarios o0 intangibles, derivados de circunstancias

adversas y/o imprevistas.

Por otro lado Gallopin (2006) define la resiliencia empresarial como una
capacidad adaptativa de las empresas, y resalta que se trata de una habilidad
para hacer frente, adaptarse y recuperarse después de un evento de crisis
perturbacion o interrupcion. De manera similar Erol, Henry, Sauser y Mansouri
(2010) la definen como la capacidad para disminuir la vulnerabilidad, cambiar y

adaptarse, asi como recuperarse rapidamente de las interrupciones.

Poco a poco el concepto de resiliencia empresarial se ha ido complejizando a tal
nivel que existen definiciones que distinguen entre dos tipos en ellas: la inherente,
gue se refiere a aspectos ya incorporados en el sistema, como la disponibilidad

de inventarios, el exceso de capacidad, la sustitucion de insumos, por mencionar
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algunos; y la adaptativa, que es la que surge del ingenio bajo estrés, como
trabajar bajo condiciones draconianas, que de otra manera no se creia posible, o
cambios en la forma en que se producen los bienes y servicios (Rose &

Krausmann, 2013).

En lo que toca a este trabajo de investigacion definimos la resiliencia de las
empresas agricolas como una capacidad dinamica e inherente, que permite
anticiparse y/o responder a situaciones adversas y que puede ser fortalecida o
demeritada por factores internos y externos a la unidad de produccién debido a
su caracteristica multiespacial y multitemporal, y que es capaz de tener periodos
de dormancia debido a la falta de fortalecimiento y/o impulso en alguno o algunos

de los factores.

En una dimension planetaria de crisis, las expresiones nacionales y regionales
de la inestabilidad dificilmente pueden solucionarse con estrategias que carezcan
de una perspectiva mayor, sostenida en politicas publicas y en acuerdos amplios
entre diferentes actores, con acciones en planos que rebasen los marcos locales.
La llamada crisis de sistema (Wallerstein, 1996), de civilizacion (Toledo & Ortiz-
Espejel, 2014) o epocal (Arizmendi, 2016) se mantiene como marco estratégico
de explicacion, que sin embargo no impide realizar las consideraciones
particulares que al ser significativas aportan, sin duda, explicaciones

conceptuales y metodologias valiosas.

2.3 Unanueva metodologia para el calculo de laresiliencia en empresas
de agricultura protegida
Lo novedoso del tema de resiliencia radica en que se trata de un enfoque
multidisciplinario que busca integrar los aportes y las orientaciones de diferentes
ciencias para establecer modelos de andlisis, interpretacién e intervenciéon en
distintos contextos, por ejemplo el empresarial (Atehortia M., 2002). Como tal el
concepto de resiliencia tiene diversas definiciones, lo que dificulta el desarrollo
de una medida operativa de éste (Ayala & Manzano, 2014). Sin embargo, existen
diversas propuestas de lo que deberia de incluir un indice de resiliencia
empresarial y de cédmo debiera medirse.
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No obstante la mayoria de los indicadores en uso hasta la fecha no son
necesariamente pertinentes para medir la resiliencia empresarial (Rose &
Krausmann, 2013). Ademas, la mayoria de las propuestas son aportes tedricos
gue no se han validado con datos empiricos, pero que generan aportes respecto

al tema y vislumbran puntos clave para las nuevas propuestas.

Con respecto a la proposicion metodolégica planteada en este trabajo, uno de los
puntos clave que se retoma es el planteamiento de que la resiliencia tiene
diferentes atributos y/o fases. Dentro de los mas populares tenemos: capacidad
buffer, anticipacién, preparacion, respuesta, recuperacion, adaptacion,
aprendizaje y autoorganizacion (Carpenter et al., 2001; Darnhofer, 2014; Kativhu,
Mwale & Francis, 2018; Sanchez-Zamora et al., 2017; Sanchis & Poler, 2014,
Zhao et al., 2017).

Acorde con lo anterior en esta propuesta se plantean cinco categorias o
capacidades para la medicién de la resiliencia: 1) Prevencién, 2) Amortiguacion,
3) Autoorganizacion, 4) Aprendizaje, y 5) Reestructuracion. En conjunto las
categorias cubren los atributos y fases que plantean otros autores, aunque es
necesario recalcar que los elementos que se engloban en cada una de ellas se
adaptan al sujeto de estudio de este trabajo de investigacion, las empresas de

agricultura protegida.

A continuacién, se detalla el porqué de cada una de las categorias y de los

elementos incluidos en ellas.

2.3.1 Categorias propuestas para la medicion de la resiliencia en
empresas de agricultura protegida

Prevencion

Esta categoria abarca la anticipacion y preparacion planteada por algunos
autores como una fase de la resiliencia (por ejemplo, Kativhu et al., 2018;
Sanchez-Zamora et al., 2017). Es importante porque es el primer paso para estar

tan preparados como sea posible antes de afrontar una crisis.
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En cuanto a la prevencién, ha sido asociada a la medicina desde sus inicios, pero
el término es tratado en diversas ciencias y se ha convertido en un vocablo cada
vez mas popular, complejo y necesario (Diaz-Gonzéalez, Garcia-Leyva, & Matos-
Garcia, 2015). La prevencion es un conjunto de actuaciones destinadas a evitar,
reducir y detener las consecuencias y/o complicaciones de acontecimientos
negativos o no deseados (Cantillo Garcia, Elias Sierra, & Rodriguez Garbey,
2011; Organizacion Mundial de la Salud [OMS], 1998). Dichos eventos
perturbadores pueden ser previsibles o imprevisibles, pero finalmente afectan el

funcionamiento habitual y la estabilidad de una empresa (Sanchis & Poler, 2014).

Se debe agregar que existen distintos niveles de prevencion, entre los mas
populares estan: i) nivel primario, se trata de la adopcion de medidas destinadas
a evitar la aparicion del problema, normalmente mediante la reduccion de los
factores de riesgo; ii) nivel secundario, se trata del diagnostico precoz del
problema para un actuar oportuno, para evitar la progresion del problema; v iii)
nivel terciario, se refiere a acciones relativas a la recuperaciéon ad integrum del
problema buscando reducir secuelas (OMS, 1998; Tajer, 2009; Vignolo,
Vacarezza, Alvarez, & Sosa, 2011).

De la misma forma, la prevencién, en sus distintos niveles, implica educacion,
investigacion, conocimientos de la realidad, reflexion, planificacion, trabajo en
equipo, evaluacion, vision de conjunto y comunicacion (Cantillo Garcia et al.,
2011, Diaz-Gonzalez et al., 2015).

En relacion con la prevencién se destaca la importancia de la gestién de riesgos
como estrategia de resiliencia en las organizaciones. Dicha gestion abarca la
identificacion, evaluacion, control, monitoreo y comunicacion (IBM Global
Services, 2011), lo que empata con las implicaciones que se menciond tiene la

prevencion.

A su vez Riwthong, Schreinemachers, Grovermann y Berger (2017), después de
hacer un estudio con agricultores tailandeses identifican cuatro tipos de riesgos

en la agricultura: de produccion, de mercado, financieros y humanos. De acuerdo

16



con Akcaoz y Ozkan (2005) la gestién de los riesgos, que son los métodos
aplicados para eliminar o reducir en parte los efectos de los factores que crean
el riesgo en la agricultura, brinda cierta proteccion en situaciones en las que las

consecuencias de una decisién son totalmente inciertas.

A pesar de que existen trabajos como el de Henao Salazar (2013) en donde
implementa la medicion del riesgo y la vulnerabilidad para deducir la resiliencia
de productores de los andes colombianos, o las propuestas en dénde se dice que
un primer paso para la resiliencia es el detectar, prevenir y manejar desafios
disruptivos (Kativhu et al., 2018), hacen falta propuestas en dénde la prevencién

forme parte de un indice de resiliencia empresarial.

Como resultado de todo lo anterior, la categoria de prevenciéon para este indice
de resiliencia se conforma basicamente de los cuatro tipos de riesgos planteados,
ya que se considera que dentro de dichas categorias se encuentran englobados
los riesgos que existen para las empresas de agricultura protegida; las
implicaciones de la prevencion en su totalidad; y el nivel primario de la
prevencion, debido a que se intenta conocer que tan preparadas estan las
empresas antes de un evento perturbador. En la Figura 3 se muestran los

elementos incluidos en la categoria de prevencion.

Prevencion

| Conocimiento de amenazas,
debilidades y riesgos

— Registros

Elementos

— Protocolos preventivos

— Capacitacién

— Planeacioén

Figura 3. Elementos que constituyen la categoria de prevencion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Amortiguacion

Esta categoria se refiere a lo que llaman capacidad buffer, que es la facultad de
amortiguar los choques sistémicos mientras se conservan las funciones y
estructuras existentes, es decir la resistencia de un sistema (Carpenter et al.,
2001; Folke et al., 2010; Walker, Holling, Carpenter, & Kinzig, 2004). Dicho
concepto se ha desarrollado de manera importante en el andlisis de sistemas
socioecoldgicos. Sin embargo, algunos autores lo analizan a nivel de sistemas
de infraestructura dinAmica, llamando a dicha capacidad elasticidad o absorcién
(Herrera, 2017a; Zhao et al., 2017).

Con respecto a la amortiguacion en empresas agricolas, Darnhofer (2014) dice
gue ésta denota la capacidad de asimilar una perturbacion sin un cambio en la
estructura o funcién, por ejemplo, cambios repentinos en el precio de los
productos, una interrupcién en el suministro de los insumos, la averia de una
maquina o una breve sequia, se resisten sin cambios sustanciales en la granja.
La autora explica que dichos impactos se amortiguan a través de la reasignacion
temporal de recursos, como la movilizacion de reservas financieras o de mano
de obra, el uso de inventarios, el uso de capacidad excesiva, el cambio provisorio
de canales de comercializacién o, incluso mantener la produccion con menos

insumos.

A lo anterior se afiaden los apoyos gubernamentales, la disponibilidad de
recursos naturales (ubicacion de la empresa) y el conocimiento y/o experiencia
en la actividad que se realiza, debido a que dichos componentes también son de
ayuda al responder a las adversidades. Es importante tomar en cuenta todo lo
gue se tiene para amortiguar los golpes de las perturbaciones en sus fases

iniciales.

Ahora bien, es importante aclarar que la capacidad de amortiguacion tiene que
ver con la capacidad que posee el agricultor para movilizar recursos para
mantener la granja a través de la interrupcion (Darnhofer, 2014). Pero, ademas

con las condiciones externas a la unidad de produccion que facilitan la actividad.
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Dicho lo anterior la categoria de amortiguacion propuesta en esta metodologia
contempla ocho elementos (Figura 4), de los cuales cuatro son retomados del
trabajo de Speranza, Wiesmann, y Rist (2014), en dénde hacen una propuesta
de indicadores para la valoracion de la resiliencia. Es importante recalcar que
esta categoria es una propuesta que se ha realizado en diferentes trabajos de

investigacion y lo que se ha hecho es adaptarla al contexto del presente estudio.

Amortiguacion

— Capital Natural
— Capital Humano
— Experiencia en la actividad

— Ahorros

Elementos

— Activos
— Toma de decisiones

— Apoyos gubernamentales

L Ubicacién de la empresa

Figura 4. Elementos que constituyen la categoria de amortiguacion.

Fuente: Elaboracion propia basado en Speranza et al. (2014).

Autoorganizacion

Esta categoria ya ha sido propuesta como un atributo de la resiliencia (ver
Carpenter et al.,, 2001). De acuerdo con Milestad y Darnhofer (2003), la
autoorganizacion en los sistemas agricolas se entiende como la capacidad de la
granja para formar una red flexible, asi como para involucrarse en su entorno
social, econOmico e institucional. Es el grado en que el sistema es capaz de
autoorganizarse en oposicién a la falta de organizacion u organizacion forzada

por factores externos (Speranza, 2010).
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Ademas la autoorganizacion implica ciertos niveles de autonomia, libertad de
accion, accion colectiva, autoayuda, independencia y control de la propia accion,
lo cual junto con las habilidades, las relaciones humanas y la confianza mutua

puede desarrollar resiliencia (Milestad & Darnhofer, 2003; Speranza et al., 2014).

De acuerdo con Speranza (2010), la autoorganizacion incluye: la oportunidad de
toma de decisiones, la cooperacion y las redes entre agricultores, asi como el
conocimiento y los recursos dentro de la organizacién de la granja. Ademas,
agrega que la cooperacion y las redes son buenas bases para la
autoorganizacion, y se refiere a las interacciones entre los actores que resultan
en la creacion de reglas, normas y valores propios, construyendo confianza y
disminuyendo la dependencia de actores externos. En particular, la evoluciéon de
las reglas influyen en la resiliencia durante la autoorganizacion (Walker et al.,
2004).

Es necesario recalcar que la autoorganizacion, incluso sin intencién, es un rasgo
caracteristico de los sistemas, y aunque la dindmica esta dominada por actores
humanos individuales que exhiben intencién, sus acciones influirdn directamente
en la capacidad de recuperacion, ya sea intencional o no. Es decir, su
organizacién determinara si salen con éxito o no de una crisis (Walker et al.,
2004).

Por lo que se refiere a los elementos que se toman en cuenta para esta categoria
de resiliencia se retomaron algunos propuestos por Speranza et al. (2014), como
la cooperacién, las redes, la participacién, la confianza y las normas
institucionales. A dichos elementos se agregaron otros cuatro que tienen que ver
con la organizacion interna de la empresa, esto con base en lo que se explic

que plantea Walker (Figura 5).
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" Autoorganizacién

— Normas locales
— Cooperacion y redes
— Estructura de la empresa

— Direccion y supervisiéon
de actividades

Elementos

— Reglamentos

— Programas de produccion

— Respeto de acuerdos

Figura 5. Elementos que constituyen la categoria de autoorganizacion

Fuente: Elaboracion propia basado en Speranza et al. (2014).
Aprendizaje

Esta categoria ya ha sido propuesta por otros autores como un atributo de la
resiliencia, pues mencionan que el aprendizaje esta relacionado directamente
con la capacidad de adaptacion de los sistemas (ver Carpenter et al., 2001;
Milestad & Darnhofer, 2003). En palabras de Atehortia M. (2002) la manera de
interpretar las crisis y responder a ellas es una fuente de construccion tanto
individual como colectiva de la cual derivan procesos de aprendizaje. Dicho
brevemente, la capacidad de aprendizaje es crucial para desarrollar resiliencia
(Speranza et al., 2014).

Gunderson (2000) dice que la capacidad de adaptacion de un sistema es una
caracteristica que refleja el aprendizaje. Este rechaza los fracasos, asegura los
éxitos y estimula una mayor adaptacion (Collinson & Lightfoot, 2000). Ademas,
los tiempos de crisis y los cambios impulsados externamente son oportunidades
de aprendizaje (Milestad & Darnhofer, 2003). Por estas razones y las anteriores
se sostiene que el analisis de esta categoria como un elemento de la resiliencia

resulta necesario.
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En cuanto al aprendizaje en las organizaciones, se refiere a los conocimientos,
experiencias y/o habilidades adquiridas por los trabajadores en la empresa, que
proporcionan las condiciones adecuadas para que sus integrantes puedan
generar el conocimiento, que les permita aplicarlo en beneficio de la
organizacién. Una organizacion es un sistema de aprendizaje que incorpora
experiencias previas en la accion actual, esto quiere decir que tiene memoria

(L6pez-Orozco, Gil-Montelongo & Bolio-Yris, 2017; Speranza et al., 2014)

En el caso de un contexto agricola, la capacidad de aprendizaje se refiere al
enfoque de gestidén del agricultor (y su equipo), y su disposicion o apertura a
aprender. Los agricultores estan ajustando constantemente sus actividades y
aprendiendo de lo que otros agricultores estan haciendo para mantener e

incrementar la produccion (Speranza, 2010).

Ademas hay que mencionar que, de acuerdo con Milestad y Darnhofer (2003), el
aprendizaje requiere dos cosas: 1) mecanismos de aprendizaje, que es la
capacidad de un agricultor para responder a las sefiales de cambio e integrar la
experiencia de manera adecuada, en donde el punto de partida es la capacidad
del agricultor para procesar informacion, y su capacidad para explotar las
oportunidades; y 2) mecanismos de retroalimentacién, es decir, monitorear el
cambio y responder a las sefiales (por ejemplo del suelo o de los consumidores).
Estos mecanismos requieren que el agricultor pueda seleccionar las sefiales

relevantes de las fuerzas mas importantes que influyen en el sistema.

Por lo que se refiere a qué puntos debiera incluir el elemento de aprendizaje,
Speranza et al. (2014) propone lo siguiente: i) conocimiento de las amenazas y
oportunidades potenciales; ii) vision social compartida; iii) compromiso para
aprender; iv) capacidad de identificar el conocimiento, por medio de
experimentacion; v) capacidad de intercambio de conocimientos; vi) capacidad
de transferencia de conocimientos, internalizar el conocimiento externo; y vi)

mecanismos de retroalimentacion.
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Para el objetivo de establecer indicadores de medicion de la resiliencia, so6lo se
retoman del punto tres al seis, porque el uno y dos ya estan incluidos en las
categorias de prevenciéon, amortiguacion y autoorganizacion, que también forman
parte de esta medicion. Ademas, afiadimos una categoria que tiene que ver con
las relaciones que pudiera tener la empresa con Instituciones de Ensefianza e
Investigacion (IEI), ya que esto podria derivar en adopcién de nuevas tecnologias

y capacitaciones y, en general, en adquisicion de conocimiento (Figura 6).

Aprendizaje

— Compromiso por aprender

— Mecanismos de
retroalimentacion

— Relaciones con IEl

Elementos

— Intercambio de
conocimientos

— Reconocimiento de
nuevas ideas

— Experimentacion

Figura 6. Elementos que constituyen la categoria de aprendizaje.
Fuente: Elaboracion propia basado en Speranza et al. (2014).

Conviene subrayar que diversos autores hablan de la organizacién y el
aprendizaje en conjunto, lo que los lleva a armar un solo atributo y/o fase de la
resiliencia a la cual llaman adaptacion o adaptabilidad. Tal es el caso de Folke et
al. (2010) y Walker et al. (2004) quienes comentan que la capacidad para
enfrentar desafios como la incertidumbre y la sorpresa a través de la renovacion,
la organizacion y el aprendizaje dentro del régimen actual se llama adaptabilidad.
Sin embargo, en este trabajo se decide dividir la adaptabilidad en organizacién y
aprendizaje por motivos de operatividad y con base en el trabajo que desarrolla
Speranza et al. (2014).

23



Reestructuracion

Esta dltima categoria la tratan algunos autores (en estudios sobre sistemas
socioecologicos) como transformacion. Por ejemplo, Walker et al. (2004) dicen
gue la transformacion es la capacidad de crear un sistema fundamentalmente
nuevo cuando las estructuras econdmicas, ecoldgicas o sociales (incluidas las
politicas) hacen que el sistema existente sea insostenible. De la misma forma
Folke et al. (2010) dicen que este término se refiere a la capacidad de cruzar

umbrales en nuevas trayectorias de desarrollo.

Por otro lado una transformacién implica una transicion a un nuevo sistema, es
un cambio en el cual la granja adopta nuevos supuestos operativos basicos,
nuevas "reglas del juego”, es decir, una logica diferente que organiza el flujo de

recursos, y las actividades dentro y fuera de la granja (Darnhofer, 2014).

Ahora bien, para el caso de esta propuesta metodolégica se decide llamar a la
categoria reestructuracion y no transformacion, ya que la primera hace referencia
al redisefio de uno o mas aspectos de la empresa para el mejoramiento de algun
aspecto (Orellana Ramoén, 2015), es decir, se trata de la modificacion de la
manera en que esta estructurada u organizada ciertos aspectos dentro de la
empresa, mientras que la segunda fundamentalmente se trata de la alteracion de
la naturaleza del sistema (Walker et al., 2004). Es decir, cambios parciales en la
empresa, sin afectar su esencia, frente a cambios profundos con impactos en su

naturaleza y orientacion.

Diaz Inchicaqui (2014) dice que existen varios tipos de reestructuraciones
empresariales, como: la estratégica, la organizativa, la de proceso y la financiera.
Ademas, comenta que las reestructuraciones estan ligadas entre si y que es muy
probable que se requieran varias o todas a la vez para reestructurar una empresa,
pero para cualquier cambio que se pretenda realizar es indispensable tener un

diagnéstico claro, preciso y rapido del problema.
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A su vez, Darnhofer (2014) sefiala que la reestructuracion implica un compromiso
con la innovacion, imaginando alternativas y posibles futuros; esta vinculada con
los cambios en la precepcién y las nuevas oportunidades; y se basa en la
creatividad humana, lo que lleva a crear una empresa agricola fundamentalmente

diferente.

A pesar de que algunos autores han propuesto la transformacion como una fase
de la resiliencia, hasta ahora no existe una propuesta de los elementos que
debieran incluirse para su medida, mucho menos si hablamos de capacidad de
reestructuracién. En este sentido se proponen seis elementos para integrar la
categoria. Dichos elementos tienen que ver con lo mencionado, es decir, con la
disposicion a realizar modificaciones o redisefiar aspectos de estrategia,
organizacion y proceso en la empresa, asi como si se tienen planes a futuro o no

de la organizacion (Figura 7).

1 Reestructuracion

— Resistencia a los cambios

— Adopcion de nuevas
tecnologias

— Diversificacion de
proveedores y clientes

Elementos

— Proyecciones

— Cambios radicales

— Posicion de los
trabajadores en la
empresa

Figura 7. Elementos que constituyen la categoria de reestructuracion.
Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con Rose y Krausmann (2013) para el desarrollo de un indice de
resiliencia empresarial hay que centrarse en tres niveles: microeconémico
(negocio); mesoecondmico (industria o mercado); y macroecondémico
(combinacion de todas las entidades economicas). A su vez, Ge et al. (2016)
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dicen que la definiciébn de los tres niveles dependerd de la perspectiva y el
enfoque del analisis. Por ejemplo, si el enfoque del estudio es en la gestion de la
granja, el nivel micro puede definirse como los animales o las plantas, el nivel

meso la granja, y el nivel macro el agroecosistema que rodea la finca.

Otro rasgo importante a tener en cuenta cuando se habla de resiliencia
empresarial es el papel del empresario. Ayala y Manzano (2014) comprueban
que la resistencia (fortaleza), el ingenio y el optimismo de los empresarios definen

su resiliencia y con ello la de la empresa.

En este caso, al enfocarnos en el estudio de la resiliencia de empresas de
agricultura protegida, definimos el nivel micro como un nivel individual en el cual
se incluyen las personas que participan en la organizacion; el nivel meso, como
un nivel interno en donde se define la empresa como organizacion, con su
estructura, funciones y relaciones; y el nivel macro, como un nivel externo a la
unidad de produccion en donde se analizara el entorno. Se tiene conciencia de
gue el contexto tiene un papel importante en la resiliencia de las empresas. Sin
embargo, no esta incluido dentro de las categorias ya que éste se conoce,
comprende y analiza por el investigador una vez que llega y se adentra a la zona
de estudio (Figura 8).
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\Q \9@ \

Individual |
Personas

Figura 8. Niveles de estudio definidos para el andlisis de la resiliencia de las

empresas de agricultura protegida.
Fuente: Elaboracion propia.

A continuaciéon, en los Cuadros 1-5 se muestra el nivel de andlisis de cada

elemento dentro de cada categoria.
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Cuadro 1. Nivel de analisis para la categoria de prevencion.

Categoria Elementos Personal / Individual

Interno / Empresa

Externo / Entorno

Conocimiento de amenazas,

o ) X
debilidades y riesgos
Registros
Protocolos preventivos
Capacitacion X
Planeacion

Prevencion

Fuente: Elaboracion propia basado en Speranza et al. (2014).

Cuadro 2. Nivel de analisis para la categoria de amortiguacion.

Categoria Elementos Personal / Individual

Interno / Empresa

Externo / Entorno

Capital Natural

Capital Humano

Experiencia en la actividad X
Ahorros

Activos

Toma de decisiones X
Apoyos gubernamentales

Ubicacion de la empresa

Amortiguacion

X

X
X
X

X
X

Fuente: Elaboracién propia basado en Speranza et al. (2014).
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Cuadro 3. Nivel de analisis para la categoria de autoorganizacion.

Categoria Elementos Personal / Individual  Interno / Empresa  Externo / Entorno

Normas locales X
Cooperacién y redes X
Estructura de la empresa

Autoorganizacion Direccion y supervision de actividades
Reglamentos
Programas de produccion
Respeto de acuerdos X

X X X X X X

Fuente: Elaboracion propia basado en Speranza et al. (2014).

Cuadro 4. Nivel de analisis para la categoria de aprendizaje.

Categoria Elementos Personal / Individual Interno / Empresa Externo / Entorno
Compromiso por aprender X
Mecanismos de retroalimentacion X X
Relaciones con Instituciones de X
Aprendizaje ensefianza e investigacion
Intercambio de conocimientos X
Reconocimiento de nuevas ideas X
Experimentacion X

Fuente: Elaboracion propia basado en Speranza et al. (2014).
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Cuadro 5. Nivel de analisis para la categoria de reestructuracion.

Categoria Elementos Personal / Individual Interno / Empresa Externo / Entorno

Resistencia a los cambios X
Adopcién de nuevas tecnologias X
Diversificacién de proveedores y

clientes

Proyecciones

Cambios radicales

Posicion de los trabajadores en

la empresa

Reestructuraciéon

X XX X X

Fuente: Elaboracion propia basado en Speranza et al. (2014).
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Otro punto importante es que existe una resiliencia propia de los sistemas, es
decir que esta o puede desarrollarse antes de que exista una crisis, la cual ha
sido llama de diferentes maneras: proactiva, planificada, inherente y/o atributo;
mientras que existe otra resiliencia que se desarrolla durante la crisis, a la cual
se le conoce como: reactiva, adaptable o de proceso (Darnhofer, 2014; Prayag,
Chowdhury, Spector, & Orchiston, 2018; Sanchis & Poler, 2011).

Considerando lo anterior, se puede tener un enfoque prospectivo y preventivo de
la resiliencia que permita establecer criterios para evaluar esta capacidad en un
sistema, y por lo tanto derivar recomendaciones para mejorar la resiliencia en
prevision de crisis, pero no se debe olvidar que una empresa agricola implica
interacciones en multiples escalas espaciales y temporales, lo que puede llevar
a dindmicas impredecibles y patrones de cambio abruptos (Darnhofer, 2014). La
propuesta metodoldgica de este trabajo de investigacion es de estilo preventivo.
El conjunto de los elementos que se proponen para el indice de resiliencia para

empresas de agricultura protegida se observa en la Figura 9.

[ | [ I ]

—I Prevencién | -I Amortiguacion | —|Aut00rganizacién | -IAprendizaje | -I Reestructuracion

= Conocimiento I— Capital Natural I— Normas locales I~ Compromiso por [~ Resistencia a los
de amenazas, aprender cambios
debilidades y I~ Capital Humano — Cooperacion y redes
riesgos - Mecanismos de [~ Adopcién de nuevas
— Experiencia en la — Estructura de la retroalimentacion tecnologias
— Registros actividad empresa
- Relaciones con — Diversificacion de
— Protocolos — Ahorros — Direccion y Instituciones de proveedores y clientes
preventivos supervision de ensefianza e
— Activos actividades investigacion — Proyecciones
— Capacitacion
I— Toma de — Reglamentos — Intercambio de — Cambios radicales
— Planeacion decisiones conocimientos
— Programas de — Posicién de los
— Apoyos produccion I— Reconocimiento trabajadores en la
gubernamentales de nuevas ideas empresa
I— Respeto de acuerdos
— Ubicacion de la — Experimentacion

- empresa —

Personal / Individual
Interno / Empresa
Externo / Entorno

Figura 9. Propuesta de categorias y elementos para un indice de resiliencia.

Fuente: Elaboracion propia basado en Speranza et al. (2014).
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2.3.2 Método parala medicion de la resiliencia en empresas de
agricultura protegida

Para la cuantificacion de la resiliencia se utiliza un método mixto ya que de
acuerdo con Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio (2014)
estos métodos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y
criticos de investigacion e implican la recoleccion y el andlisis de datos
cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusién conjunta, para
realizar inferencias producto de toda la informacion recabada (metainferencias) y

lograr un mayor entendimiento del fenédmeno que se estudia.

2.3.3 Técnica parala medicidon de laresiliencia en empresas de
agricultura protegida

Es el agricultor quien toma las decisiones sobre su unidad de produccion y éstas
dependen de cdmo percibe y conceptualiza los potenciales y limites de su
empresa. Es decir, aunque la practica cotidiana de gestiéon de la unidad de
produccion esta influenciada por un marco econémico, las normas sociales, el
agroecosistema y la estructura de la empresa, también esta influenciada de
manera decisiva por las percepciones, preferencias y aversiones al riesgo del
agricultor. Dicho de otra manera, la resiliencia empresarial tiene una dependencia
significativa de la capacidad de interpretacion de la realidad por parte del

productor (Darnhofer, Fairweather, & Moller, 2010; Torres Sanabria, 2011).

A causa de lo anterior se utiliza una técnica de escalamiento de Likert para poder
cuantificar la resiliencia. Dicha escala es un conjunto de items que se presentan
en forma de afirmaciones (con direccion positiva 0 negativa) para medir la
reaccion del sujeto en cinco categorias (ver Hernandez Sampieri et al., 2014). En
este caso las categorias van de 1 a 5, donde l1=definitivamente no y
5=definitivamente si. En el Cuadro 6 se presentan los items para cada una de las

categorias propuestas para medir la resiliencia.
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Cuadro 6. Categorias, elementos e items propuestos para evaluar la resiliencia.

Categoria Elementos

Afirmaciones

Conocimiento de amenazas, debilidades y
Prevencion riesgos; Registros; Protocolos
preventivos; Capacitacion; Planeacion

Capital Natural; Capital Humano;
Experiencia en la actividad; Ahorros;
Amortiguaciéon  Activos; Toma de decisiones; Apoyos
gubernamentales; Ubicacioén de la
empresa

Conozco los riesgos relacionados con la produccion; Conozco las
amenazas relacionadas con el mercado; Conocemos los riesgos
relacionados con el factor humano; Llevo bitacoras de cada una de las
actividades; Capacito al personal de la empresa en temas técnicos;
Tenemos planes de accién en caso de contingencias; Existe un plan de
sucesion en caso de que llegue yo a faltar o decida retirarme de la
actividad; Existen protocolos para entrar a las distintas areas de la
empresa; Se respetan en su totalidad los protocolos de entrada;
Conozco las debilidades de la empresa

Tengo dificultades para acceder al agua; Hay abundante mano de obra
calificada en la region; Tengo experiencia en la produccién y manejo del
cultivo; Tengo ahorros en caso de que la actividad decaiga; Todas las
instalaciones, equipos, vehiculos, etc. son de mi propiedad; Los
trabajadores tienen la capacidad de tomar decisiones sin la presencia
forzosa de un supervisor; Tengo trabajadores con por lo menos la mitad
de la edad de la empresa trabajando conmigo; Tengo apoyo
gubernamental; La empresa esta ubicada en un lugar donde el clima
favorece mi actividad; La empresa esta ubicada en un lugar cercano a
mis clientes

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 6. Categorias, elementos e items propuestos para evaluar la resiliencia (continuacion).

Categoria Elementos

Afirmaciones

Normas locales; Cooperacion y
redes; Estructura de la empresa;
Direccién y supervisiéon de
actividades; Reglamentos;
Programas de produccion;
Respeto de acuerdos

Autoorganizacién

Compromiso por aprender;
Mecanismos de
retroalimentacion; Relaciones
con Instituciones de ensefianza
e investigacion; Intercambio de
conocimientos; Reconocimiento
de nuevas ideas;
Experimentacion

Aprendizaje

Resistencia a los cambios;
Adopcion de nuevas tecnologias;
Diversificacién de proveedores y
clientes; Proyecciones; Cambios

radicales; Posicion de los

trabajadores en la empresa

Reestructuracion

Respetamos las normas locales para el uso de los recursos naturales;
Tenemos alianzas estratégicas con otros productores; Realizamos reuniones
de productores por lo menos una vez al afio para ver la situacion actual y las
perspectivas de la actividad; Contamos con un organigrama; Los roles de los
trabajadores estan claramente definidos; La supervision a los empleados es
minima; Las posiciones clave son altamente especializadas; Tenemos
reglamentos internos; Hacemos programas de produccién; Respetamos los
acuerdos con los proveedores

Asisto a eventos de capacitacidn por lo menos una vez al afio; Pruebo nuevos
métodos de produccién; Recurro a otros productores para aclarar dudas;
Analizo los problemas que se han tenido en el pasado; Tengo relacion con
instituciones de ensefianza e investigacion; Los empleados tienen buena
disposicién para asistir a capacitaciones; Estoy dispuesto a traer asesores
externos a mi empresa; El conocimiento se comparte de manera cordial;
Existen mecanismos de retroalimentacion para cada una de las areas; Estoy
dispuesto a escuchar nuevas propuestas de los trabajadores

Existe resistencia a los cambios; Ha existido sabotaje ante algin cambio; Se
tiene una buena disposicion a la adopcion de nuevas tecnologias; Los
trabajadores pueden cambiar facilmente de posicién en la empresa; Se puede
elegir entre una gran cantidad de proveedores; Se pueden diversificar los
clientes facilmente; Estoy dispuesto a cambiar de ubicacién la empresa en
caso de ser necesario; Estoy dispuesto a reducir la mano de obra por
magquinaria; Analizo donde quiero estar en 5 afios; Tengo planes de
reestructuracion basados en observaciones

Fuente: Elaboracion propia.
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2.3.4 Instrumento utilizado para la medicion de la resiliencia en empresas
de agricultura protegida

Para recabar la informacion se utiliza una encuesta semiestructurada, con el
instrumento de medicion que registra la informacion sobre las afirmaciones del
escalamiento tipo Likert, para posteriormente sistematizar los datos en un
programa de célculo, con la intencion de obtener un indicador mediante los

valores obtenidos.

2.3.5 Indicador de resiliencia en empresas de agricultura protegida

Un indicador es una herramienta cuantitativa o cualitativa que muestra indicios o
sefales de una situacién, actividad o resultado (Consejo Nacional de Evaluacion
de la Politica de Desarrollo Social [CONEVAL], 2013). Clasifica y define de forma
mas precisa los objetivos e impactos, ademas de que ayudan a evaluar “en dénde

estamos” (Mondragon Pérez, 2002).

En esta propuesta metodologica se obtiene un indicador denominado indice
general de resiliencia (IR), el cual hace referencia a qué tanto es resiliente una
empresa, en un momento determinado. El IR va de los valores 0 a 1. Entre mas
cercano se encuentre el valor obtenido a 1, méas resiliente sera la empresa

estudiada, y viceversa cuanto mas se aproxime a cero.

Para la obtencién del IR, primero se obtienen un indice de resiliencia por cada
una de las cinco categorias (prevencién, amortiguacion, autoorganizacion,
aprendizaje y reestructuracion). Dichos indices son el cociente de la suma de los
valores obtenidos por categoria entre el valor maximo a obtener en la misma (en
este caso es igual a 50, pues cada categoria tiene 10 items en los que la
puntuacion maxima de cada uno es cinco). Posteriormente el indice general de

resiliencia (IR) es el resultado del promedio de los indices de las categorias.
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2.3.6 Alcances y limitantes de la propuesta de medicion de la resiliencia
en empresas de agricultura protegida

En definitiva la propuesta del IR encaja con los dos planteamientos que hacen
Sanchis y Poler (2011): 1) la medicion de la resiliencia se deberia realizar con
anterioridad al evento disruptivo para asi poder tomar las medidas necesarias
para minimizar los efectos de las disrupciones; y 2) la metodologia debe ser
simple para que las organizaciones la puedan utilizar con facilidad y asi evalten
su capacidad de resiliencia. Asimismo con los resultados del IR, se puede

estimular a las empresas a planificar con anticipacion (Rose & Krausmann, 2013).

Ahora bien, en un trabajo realizado por Walker et al. (2002), analizan la resiliencia
de un sistema socio-ecologico (SES) mediante una propuesta de cuatro pasos:
1) crear un perfil histérico (como llegd a ser lo que es); 2) identificar las crisis; 3)
explorar la capacidad del SES de recuperacion; y 4) evaluacion de las partes
interesadas del proceso y los resultados en términos de las implicaciones de
politicas y de gestion. Todo lo anterior con la intencion de encontrar los factores
que favorecen la resiliencia. El IR propuesto no identifica las crisis por las que
han pasados los agricultores, el tempo que han tardado en recuperarse y/o coOmo
las han enfrentado, lo cual representa una limitante importante a la hora del

analisis de la resiliencia.

Dicha limitante se puede solucionar, entre otras formas, con una entrevista a
profundidad sobre la trayectoria de cada una de las empresas. Aqui entra un
proceso de investigacion mixto para el analisis del fendbmeno de resiliencia
empresarial. En realidad, este IR aporta solo una parte anticipatoria, que nos
ayuda a conocer que tan resiliente es una empresa de agricultura protegida antes

de una crisis, en un momento dado.

2.4 Innovacién en la empresa

En el siglo XXI el concepto de innovacién parece ser la panacea a cualquier tipo

de problema de las organizaciones (Cilleruelo Carrasco, Sanchez Fuente, &

Etxebarria Robledo, 2008). Sin embargo, el término tiene muchas definiciones

diferentes que se alinean con el paradigma dominante de la disciplina en donde
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se discuta, lo que puede crear ambigiedad y confusion (Baregheh, Rowley, &
Sambrook, 2009).

En cuanto a los origenes del concepto, Schumpeter (1934) definié la innovacién
como la introduccion de algo nuevo que provoca cambios en la sociedad y en la
economia. De esa forma, desde el siglo XX distinguié cinco tipos de
innovaciones: i) introduccion de un nuevo bien en el mercado (innovacion de
producto); ii) introduccién de un nuevo método de produccion (innovacién de
proceso); iii) la apertura de un nuevo mercado; iv) la conquista de una nueva
oferta de materias primas; y v) cambios en la organizacion o la aparicion de una
nueva (innovacioén organizativa). Este abanico de la aplicacion del concepto
aportado por Schumpeter sigue teniendo validez en la actualidad (Cilleruelo
Carrasco et al., 2008).

La Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos (OECD,2005)
define la innovacion como la introduccién de un nuevo, o significativamente
mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de
comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas de
la empresa, la organizacién del lugar de trabajo o las relaciones exteriores. Dicha

definicion coincide con lo planteado por Schumpeter en 1934.

Por otra parte COTEC (2010) sefiala que la innovacion es todo cambio que esta
basado en conocimiento y que genera valor. Ademas, explican que la innovacién
tiene al valor como su meta, al cambio como su via y al conocimiento como su

base.

Acerca del concepto en un ambito empresarial, el gran acierto de Schumpeter
radicO en el hecho de asociar esta actividad (la actividad empresarial) y la
innovacion, destacando ambos factores como mecanismos del cambio
econdmico (Valdaliso Gago & L6pez Garcia, 2011). La innovacion y el como se
gestiona es una cuestion estratégica clave para una amplia gama de disciplinas

empresariales (Baregheh et al., 2009).
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En este sentido y ademas en un contexto agricola, la innovacién es un conjunto
de estrategias adoptadas por las empresas para ser mas eficientes y
competitivas con la idea central de mejorar siempre los beneficios, ya que permite
un mejor uso de las oportunidades que garantizan una mayor productividad y
crecimiento, aumentando asi la rentabilidad en los mercados en los que operan

(Vargas-Canales et al., 2018a).

Existen diversas definiciones para la innovacion, pero distintos autores coinciden
en que el objetivo de ésta es generar para la empresa una ventaja competitiva,
longevidad y éxito en el mercado por medio de la diferenciaciéon (Baregheh et al.,
2009; Kuczmarski, 2003; Lorenz, 2010; Mohd Zawawi et al., 2016). Pero para
poder logarlo es necesario que la organizacion asuma riesgos y tenga disposicion
a aceptar el fracaso (Aleinikoff, 2014; DeMaria, 2013).

2.4.1 Tipos deinnovacion

De acuerdo con la OECD (2005), se distinguen cuatro tipos de innovaciones: 1)
de producto; 2) de proceso; 3) de mercadotecnia; y 4) de organizacion. Dichas
clasificaciones se describirdn a continuacion ya que son la base de este trabajo,
en lo que respecta al apartado de innovacion.

Una innovacion de producto se corresponde con la introduccion de un bien o de
un servicio nuevo, o significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas
0 en cuanto al uso al que se destina. Esta definicion incluye la mejora significativa
de las caracteristicas técnicas, de los componentes y los materiales, de la

informatica integrada, de la facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales.

Una innovacion de proceso es la introduccién de un nuevo, o significativamente
mejorado, proceso de produccion o de distribucion. Ello implica cambios

significativos en las técnicas, los materiales y/o los programas informéticos.

Una innovacién de mercadotecnia es la aplicaciéon de un nuevo método de
comercializacién que implique cambios significativos del disefio o el envasado de

un producto, su posicionamiento, su promocion o su tarificacion.
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Una innovacion de organizacion es la introduccién de un nuevo método
organizativo en las préacticas, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones

exteriores de la empresa.

2.5 Metodologia para el calculo de lainnovacion

Medir innovacion pareceria algo casi rutinario que se mueve en el territorio seguro
de los manuales basados en el consenso, y hasta de los formularios de encuesta
adoptados internacionalmente (Albornoz, 2009). Sin embargo, las metodologias
deben ser adaptadas al contexto que se estudia. Por esta razén a continuaciéon

se presenta la propuesta metodoldgica para esta investigacion.

2.5.1 Categorias parala medicion de lainnovacion en empresas de
agricultura protegida

Con base en el Manual de Oslo de la OECD (2005) se tomaron en cuenta cuatro
categorias para la medicion de la innovacion, las cuales corresponden a los tipos
de innovacion que se plantean en dicho manual y que anteriormente se
describieron en el apartado 2.4.1. En la Figura 10 se muestran las categorias

contempladas.

de proceso de producto

INNOVACION

de organizacién de mercado

. /

Figura 10. Categorias tomadas en cuenta para el calculo de la innovacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.5.2 Método parala medicion de lainnovacién en empresas de
agricultura protegida

Para la valoracion de la innovacion se utiliza un método mixto, el cual ya se ha
referido en el apartado 2.3.2. Para este caso se eligié dicho método debido a que
durante el proceso se recaudan datos cualitativos, a los cuales se les asigna un
valor cuantitativo con la intencidon de trabajar los datos con un programa de

analisis estadistico.

2.5.3 Técnica parala medicion de lainnovacion en empresas de
agricultura protegida

Con base en el trabajo realizado por Vargas-Canales et al. (2018a) se decide
retomar la técnica que plantean y hacer uso de un escalamiento de Likert (el cual
ya se explico en el apartado 2.3.3.) para identificar el grado de adopcién de cada
innovacion. En este caso, con cada una de las innovaciones propuestas para su
inclusion en las categorias, se tiene un rango de valores entre uno y cinco donde
1=Nunca y 5=Siempre, haciendo referencia a la frecuencia con la que se realiza
cada una de ellas. En la Figura 11 se presentan los items en forma de
afirmaciones para cada una de las categorias planteadas para medir la

innovacion.
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de proceso

Control6 las condiciones climaticas dentro del
invernadero; Utilizo sistema de riego automatizado;
Desinfecté contenedores, sustratos y/o suelo e
instalaciones; Realiz6 analisis de agua; Realizo analisis
de suelo; Manejé la nutricion con base en analisis de
agua y/o suelo y requerimientos de la planta; Monitoreo
plagas y enfermedades; Hago pruebas con variedades

de producto

Introduzco nuevas variedades; Uso fertilizaciéon
organica; Uso extractos naturales; Uso material
certificado (compro semillas y/o esquejes a casas
comerciales): Certifico mi producto; Considero la vida
de anaquel de mi producto como un factor importante;
Uso plantas injertadas; Uso esquejes y/o semillas que
yo obtengo de material ya establecido; Selecciono y

nuevas; Hago pruebas con nuevos sustratos; Tengo
voluntad de invertir en esta area

separo mi producto para vender diferentes calidades;
Tengo voluntad de invertir en esta area

INNOVACION

de mercado

Hago contratos de compra venta; Exploro nuevos
mercados; Analizo precios de mercado; Uso empaques
con marcas o logos; Reviso las tendencias del mercado

(preferencia de los consumidores); Analizo a los
competidores; Asisto como expositor en algunos
eventos para promocionar mis productos; Llego al

consumidor final; Hago prospecciones y visitas a
clientes potenciales; Tengo voluntad de invertir en esty

de organizacion

Capacito a los trabajadores; Llevo registros diarios
(bitacoras); Llevo programas de produccion; Tengo
manuales de procedimientos; Uso una estructura
administrativa formal; Uso procedimientos de buenas
practicas agricolas; Realizo juntas con los empleados
para la evaluacion de actividades; Uso indicadores para
evaluar la productividad de cada una de las areas;
\Hago alianzas estratégicas con otros productores;

Tengo voluntad de invertir en esta area area

Figura 11. Categorias e items para evaluar la innovacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en Vargas-Canales et al. (2018a).
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empresas de agricultura protegida

Instrumento utilizado para la medicion de lainnovacién en

Para recabar la informacion se utiliza una encuesta semiestructurada, con el
instrumento de medicion que registra la informacion sobre las afirmaciones del
escalamiento tipo Likert, para posteriormente poder sistematizar los datos en un
programa de célculo, con la intencion de obtener un indicador mediante los

valores obtenidos.

2.5.5

A partir de los resultados que se obtienen en el escalamiento de Likert, se genera

Indicador de innovacion en empresas de agricultura protegida

un indice general de adopcion de innovacion (InAl) el cual hace referencia a la
dimensién innovadora de una empresa, de acuerdo con una relacién de
innovaciones preestablecidas en un momento determinado. El InAl tiene valores
entre 0y 1. Entre mé&s cercano se encuentre el valor obtenido a 1 mas innovadora

sera la empresa estudiada, y viceversa cuanto mas se aproxime a cero.
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Para la obtencion del InAl, primero se obtiene un indice de adopcién de
innovaciones por cada una de las cuatro categorias (proceso, producto,
organizaciéon y mercado). Dichos indices son el cociente de la suma de los
valores obtenidos por categoria entre el valor maximo a obtener en la misma (en
este caso es igual a 50, pues cada categoria tiene 10 items en los que la
puntuacion maxima de cada uno es cinco). Posteriormente el indice general de
innovacion (InAl) es el resultado del promedio de los indices de las categorias
(Mufioz Rodriguez, Aguilar Avila, Rendon Medel & Altamirano Céardenas, 2007;
Vargas-Canales et al., 2018a).

2.5.6 Alcances y limitantes de la medicion de innovacion en empresas de
agricultura protegida

En definitiva, el InAl sefiala de una manera sencilla el nivel de innovacion que
tiene cada una de las empresas de agricultura protegida y permite hacer analisis
de comparacion entre ellas. No obstante, hay que recordar que la innovacion se
trata de un proceso dinamico. Es decir, las empresas continuamente efectian
cambios en los productos, procesos, conocimientos, etcétera (OECD, 2005), y el
InAl se toma en un momento especifico por lo que podria no ser valido en un

periodo de tiempo posterior a la toma de datos.
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CAPITULO 3. RESILIENCIA EN EL SECTOR AGRICOLA

3.1 Resumen

El objetivo de esta investigacion es analizar los estudios de la resiliencia en el
sector agricola a fin de explorar los avances del conocimiento e identificar lineas
de investigacion. El método utilizado fue una revision sistemética de literatura. La
basqueda se efectud en Scopus, Web of Knowledge y Redalyc por medio de las
palabras clave Resilience and Farming (busqueda en inglés), y Resiliencia y
Agricultura (busqueda en esparfiol). Posteriormente se aplicaron criterios de
inclusion y exclusion de documentos y finalmente se analizaron 25 articulos
cientificos. Se agruparon con base en su método utilizado y se obtuvieron cuatro
grupos. La mayoria de las publicaciones son revisiones de literatura que tratan
de conceptualizar la resiliencia, los usos y enfoques que se le han dado. En
menor cantidad existen documentos que generan datos empiricos. Todos los
trabajos identifican los factores que afectan o favorecen la resiliencia. Sin
embargo, pocos son los articulos que hacen una propuesta de cémo podria
medirse. De ahi que es necesario desarrollar métodos alternativos para precisar
y evaluar la resiliencia en el sector agricola, en la cual se incluya el riesgo y la

innovacion como parte de su andlisis.

Palabras clave: Scopus, Web of Knowledge, Redalyc, criterios de inclusion y

exclusion, estado del arte, revision sistematica.

3.2 Introduccién

La agricultura tiene una importancia incuestionable como fuente de alimentos,
parte de cadenas agroindustriales de produccion, eje de economias regionales y
fuente de ingresos (Molina, 2014). En el mundo existen mas de cuatro mil
millones de hectareas de tierras agricolas (Banco Mundial, 2016), en las cuales
se emplean mas de dos millones de personas (Organizacion de las Naciones
Unidas para la Alimentacién y la Agricultura [FAQ], 2017). Esta actividad ocupa
en promedio el 70% del agua que se extrae en el mundo, y se espera que la

competencia por este recursos aumente en el futuro, poniendo especial presion
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sobre la agricultura (Banco Mundial, 2017), ademas existen prondsticos similares

para el recurso suelo.

Actualmente vivimos en una época donde la poblacién continua en aumento y
existe una creciente preocupacion sobre la seguridad alimentaria, a su vez los
recursos naturales se agotan, hay una alarma por los cambios ambientales y
existe el desafio de atender las demandas actuales y garantizar la satisfaccion
de las necesidades futuras (Godfray et al., 2010; Walker & Salt, 2006). Algunos
desafios para la seguridad alimentaria mundial son la degradacién del suelo, la
menor disponibilidad de agua y la competencia de tierras para la urbanizacion
(Lal, 2013). En ese sentido, de acuerdo con Li, Liu, Liy Lei (2011), la degradacién
de los recursos disminuye la capacidad de resiliencia de los sistemas agricolas y

esto pone en riesgo la seguridad alimentaria.

Al mismo tiempo, todos somos parte (de una u otra forma) de un sistema, el cual
posee propiedades que no pueden controlarse por completo y constantemente
esta expuesto a situaciones de riesgo como las crisis, por lo que es importante
fortalecer su resiliencia, entendida como la capacidad que tiene para absorber
las perturbaciones y conservar su funcion y estructura basica, esto suena como
una afirmacion relativamente sencilla pero cuando se aplica al nexo humanos-
naturaleza (que es el caso de los sistemas agroalimentarios) tiene ciertas

complicaciones (Walker & Salt, 2006).

Definitivamente el pensamiento de resiliencia requiere de una mentalidad fuera
de la corriente principal, es un enfoque honesto que confronta lo desconocido con
una capacidad de aprendizaje alta. Estudiar este concepto permite entender
como se puede fortalecer la capacidad resiliente de los sistemas en donde
estamos involucrados y poder adaptarnos de la mejor manera anticipando
oportunidades, y/o riesgos (McLaughlin, 2010; Walker & Salt, 2006).

Sobre el concepto de resiliencia existe una gran cantidad de definiciones debido
a que es utilizado en diversos campos del conocimiento, y por lo tanto cada autor

adapta el concepto de acuerdo con lo que busca describir. El vocablo resiliencia
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tiene su origen en el idioma latin, en el término resilio que significa volver atras,
volver de un salto, rebotar; para el idioma espafol y francés la palabra se utiliza
en la metalurgia e ingenieria civil como un concepto procedente de la fisica para
describir la capacidad de algunos materiales de volver a su forma original
después de ser sometidos a una presion deformadora (Kotliarenco et al., 1997;
Munist et al., 1998).

Asimismo, los campos en los que se emplea el término son diversos, los primeros
usos se dan en la fisica y en la ingenieria civil para explicar el comportamiento
de materiales. Posteriormente, el concepto se emplea en la biologia, ecologia,
psicologia, antropologia, economia y sociologia donde se ha utilizado el término
trasladandolo inclusive a unidades de analisis como los sistemas, los individuos

y los grupos sociales (Garcia-Merino, Rivera Rodriguez & Santos-Alvarez, 2015).

Existen diversas definiciones, sin embargo la mayoria coincide en resaltar la
capacidad o el proceso de adaptacion frente a factores perturbadores, de estrés
o adversidades (Meneghel, Salanova, & Martinez, 2013). Es Rutter (1993) quien
adecua el término en las ciencias sociales para describir a las personas que a
pesar de que su desarrollo es en ambientes riesgosos o insanos logran progresar

de manera exitosa.

Con respecto al sector agricola también existen diferentes puntos de analisis para
definir el concepto y estudiar como favorecer, aumentar, mantener o identificar
los factores de la resiliencia. Shah, Angeles y Harris (2017) lo analizan en
agricultores y definen que son resilientes aquellos que tienen la capacidad de
soportar y superar los factores estresantes socioambientales. En su trabajo
destacan la esperanza, la fe y la espiritualidad como articuladores para la
resiliencia de los medios de vida. Ademas para identificar la resiliencia econémica
de los hogares agricolas Li, Amjath-Babu y Zander (2016), la definen como la
capacidad que tienen éstos de recombinar capitales humanos, financieros,

naturales y fisicos en estrategias de adaptacion y recuperacion.
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Hablar del sector agricola hace referencia a un sistema complejo en donde el
pensamiento de resiliencia ayuda a comprender las capacidades que se deben
tener para explotar las fortalezas, absorber los impactos, ajustarse después de
una perturbacion y transformar la actividad para aprovechar las nuevas

oportunidades (Darnhofer et al., 2010).

De acuerdo con lo expuesto, la resiliencia se trata de un fenémeno complejo, con
multiples definiciones que cambian dependiendo del area de estudio en el que se
analiza. Por otra parte, la literatura existente presenta una gran heterogeneidad,
y aun no hay claridad sobre el cobmo se debe analizar este fendbmeno. En ese
sentido, el objetivo del presente trabajo es analizar los avances del conocimiento
que existe sobre la resiliencia en el sector agricola mediante una revision
sistematica, con énfasis en sus objetivos, métodos y principales hallazgos, a fin
de explorar dichos avances e identificar lineas de investigacion, partiendo del
hecho de que la resiliencia en el sector agricola es fundamental, ya que ahi se

encuentra la base de la alimentacién del mundo.

3.3 Método

Para la elaboracion del estado del arte sobre la resiliencia en el sector agricola
se realizé una revision sistematica. Este método consiste en la revision de la
literatura existente y esta disefiado para localizar, evaluar y sintetizar la mejor
evidencia disponible relacionada con un tema de investigacion especifico
(Boland, Cherry & Dickson, 2017). Consiste en la evaluacion ordenada y explicita
de la literatura, acompafiada de un andlisis critico de acuerdo a diferentes
herramientas y un resumen cualitativo de la evidencia (Garcia-Perdomo, 2015).
Ademas, es particularmente util cuando el cuerpo de la literatura ain no ha sido
revisado exhaustivamente, o exhibe una naturaleza compleja o heterogénea

susceptible de una revisién (Peters et al., 2015).

Con respecto a la presente investigacion, se trata de una revision sistematica
cualitativa, en donde se adapta el procedimiento propuesto por Boland et al.

(2017), mismo que se sintetiza en 4 grandes categorias: 1) obtencion de la

46



informacion, 2) definicion de los criterios de inclusion y exclusion, 3) codificacion

y extraccion de datos y resultados, y 4) andlisis y discusion.

3.3.1 Obtencién de lainformacion

La busqueda de la informacion se realiz6 tanto en inglés como en espafiol. Para
el primer idioma el rastreo de los documentos se hizo en los motores de busqueda
Scopus y Web of Knowledge. En ambas bases de datos se utilizaron las palabras
clave Resilience y Farming haciendo uso del operador booleano AND con el fin
de precisar el tema. Mientras que para el caso del idioma espafiol la busqueda
se realizd en la base de Redalyc, utilizando las palabras clave Resiliencia y

Agricultura.

En ambos idiomas se hizo uso de la palabra clave Farming o Agricultura con la
intencién de descartar aquellos estudios que analizan la resiliencia en otros
sectores. Ademas, se restringio el tipo de documento a articulos cientificos y se
acondiciono el filtro de coincidencia con las palabras clave en titulo, resumen y

palabras clave de los articulos publicados.

3.3.2 Definicién de los Criterios de inclusién y exclusion

Se tomaron en consideracion los trabajos publicados del afio 2010 al 2017. Se
seleccionaron aquellos documentos con un coeficiente general de citacién de 25
en adelante para el caso de Scopus y de nueve citas 0 mas en Web of
Knowledge. En la busqueda en espafiol se incluyeron todos los articulos que se
relacionaron con la resiliencia en el sector agricola, sin aplicar los dos principios

antes mencionados, ya que el nimero de documentos encontrados fue muy bajo.

Otro criterio de exclusion para los documentos seleccionados de todas las bases
de datos fue eliminar los articulos que no estén publicados en revistas con Factor
de Impacto, esto con la finalidad de garantizar que los trabajos sean pertinentes
y que tuvieron una valoracién mas estricta. Por ultimo, se procedié a una primera
revision de los articulos para incluir solo aquéllos en los que los términos
(resiliencia y agricultura) son el tema central, que en sus conclusiones toman en

cuenta la resiliencia, o que hacen aportaciones sobre el tema (Figura 12).
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Figura 12.Método de seleccion de documentos para el andlisis.
Fuente: Elaboracion propia

3.3.3 Codificacion y extraccion de datos y resultados

Con el propésito de desarrollar una tipologia de las investigaciones realizadas en
torno al tema, los documentos se integraron en tablas predisefiadas que
contienen los siguientes campos: autor y afio de la publicacion, objetivo del
estudio, nivel de aplicacion y principales hallazgos. De esta manera se obtuvieron
definiciones y distinciones sobre el término resiliencia, asi como aplicaciones
puntuales en referencias empiricas. Por ello se desarrollé una clasificacion y un

analisis de acuerdo con el método utilizado en el estudio.

3.4 Resultados

Como parte del analisis y discusion partimos de que con la busqueda en inglés
se obtuvieron 1,342 articulos cientificos, a los cuales se les aplicaron los criterios
de inclusion y exclusién quedando asi s6lo 23 documentos. En el rastreo en
espafol, sbélo dos trabajos cumplieron con el criterio de inclusién de estar

publicados en revistas con Factor de Impacto (Figura 13).
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Figura 13. Diagrama de resultados de la seleccion de documentos.

25 articulos cientificos analizados |

Fuente: Elaboracion propia con datos de Scopus, WoS y Redalyc.
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Posteriormente, los documentos se agruparon con base en el método que utiliza
cada uno, y se obtuvieron cuatro grandes grupos: (1) Estudios de caso; (2) Mixto,
investigacion bibliogréafica y estudio de caso; (3) Revisidn de literatura; y (4) Mixto,
revision de literatura y andlisis de bases de datos. En la Figura 14 se puede
observar que la mayor parte de los documentos son revisiones de literatura, este
método ocupa el 60% del total de los articulos analizados. Sin embargo, dentro
de este grupo se encuentran tres subgrupos: revisiones de estudios de caso,

revisiones sistematicas, y estrategia de busqueda no especificada.

Clasificacion de los articulos de acuerdo al método
empleado

Tipos de métodos dentro de la
Revision de literatura

60%

Revision de estudios de caso
. @ Revision sistematica
® Estudiosdecaso ) @ Estrategia de busqueda no especificada
@ Mixto, investigacién bibliografica y estudio de caso
Revision de literatura
@ Mixto, Revision de literatura y andlisis de datos

Figura 14. Tipologia de las investigaciones realizadas sobre resiliencia en el

sector agricola.
Fuente: Elaboracion propia.

A partir de esta primera clasificacion es notorio como la mayoria de los articulos
van encaminados a un analisis tedrico, mientras que en menor cantidad se
encuentran documentos que generan datos empiricos para el desarrollo de su

investigacion.
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3.4.1 Revisiones de literatura

Los trabajos basados en el método de revision de literatura se agrupan en los
Cuadros 7, 8 y 9, incluye las revisiones de estudios de caso, revisiones
sisteméaticas y revisiones que no especifican su estrategia de busqueda. El
analisis nos muestra que los trabajos buscan investigar, examinar, identificar y/o
definir capacidades, indicadores clave, dindmicas o0 procesos, ventajas Yy
desventajas en torno al concepto de resiliencia y su uso. De esta manera
presentan marcos generales de los temas tratados con la intencion de que estas

investigaciones puedan servir en trabajos futuros para generar andlisis empiricos.

En este grupo de documentos algunos autores proponen atributos e indicadores
en la resiliencia, mientras que otros destacan las complicaciones que esto
implica. A su vez, algunos articulos se centran en el agricultor como el actor
principal, pues es quien tiene la capacidad de manejar su finca buscando mejorar
y permanecer en el tiempo. Es necesario recalcar que en este proceso la
innovacion y el aprendizaje son fundamentales. Por otra parte, se sugiere que la
resiliencia individual de los componentes de un sistema contribuye a una
resiliencia global y finalmente se demuestra que esta capacidad estaba presente
en ciertas civilizaciones, pueblos o grupos humanos, representada de diversas

formas, desde las primeras sociedades agricolas.

En general, estos trabajos nos llevan al reconocimiento de que el futuro es
incierto. La mayoria de los articulos tiene que ver con un enfoque de la resiliencia
en el medio ambiente, pues es mucha la preocupacion ante el cambio climatico,
y la garantia de la sostenibilidad de los recursos. En menor cantidad estan los
documentos enfocados hacia lo social, los cuales tratan de explicar porque es
importante utilizar el pensamiento de la resiliencia para potencializarla de manera

consciente y poder enfrentar la incertidumbre.
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Cuadro 7. Estudios basados en revisiones de literatura con estrategia de busqueda no especificada.

Autor y afio de _— Nivel de "
oublicacion Objetivo aplicacion Principales hallazgos
Presentar un marco que puede Existen atributos e indicadores en tres
Speranza et al. utilizarse para un analisis empirico . dimensiones de la resiliencia: la capacidad buffer,
) o Comunidad L :

(2014) exhaustivo de la resiliencia de los la autoorganizacion y la capacidad de
medios de subsistencia. aprendizaje.

Mostrar como la teoria de la Los agricultores deben ser capaces de explotar
resiliencia aplicada a la agricultura las fortalezas, absorber los impactos, ajustarse
Darnhofer et al. . . . . .

(2010) puede proporcionar una ruta mas Granja desp_ues de una perturbacion y transformar su
completa para lograr la granja para aprovechar las nuevas
sostenibilidad. oportunidades.

Definir un conjunto de principios y La sostenibilidad de los sistemas de gestion de
Koohafkan, imi flexibl local | ! e .
Altieri, y imites exibles vy localmente _ recursos naturales esta d_e_lnlda por siete
) ’ adaptables de sostenibilidad y Agroecosistemas atributos generales: productividad, estabilidad,
Gimenez LN . . o N . )
(2011) resiliencia para el futuro inmediato de conflablllq§d, r_eS|I|enC|a, adaptabilidad, equidad
los agroecosistemas. y autosuficiencia.
Discutir cémo los conceptos de
reS|I|fan_C|a, |ncert|<_3|umbre, riesgo y la La capacidad de resiliencia del productor
Bush et al. heuristica organizativa de escala . . e
Comunidad depende de su capacidad para tomar decisiones
(2010) pueden ayudarnos a comprender la

toma de decisiones sobre la

produccion de camaron.

en respuesta a fuerzas externas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 7. Estudios basados en revisiones de literatura con estrategia de busqueda no especificada (continuacion).

Autor y afio de Objetivo Nivel de Principales hallazgos
publicacion J aplicacion b 9
Gronenborn, Investigar las dinamicas de la Cultura La teoria de resiliencia nos ayuda a entender la
Strien, Dietrich, de la Ceramica en Bandas del centro- Comunidad capacidad de las sociedades para reaccionar a los
y Sirocko oeste de Europa por medio de la teoria factores de estrés externos o internos sin colapso
(2014) de la resiliencia basada en ciclos. 0 reorganizacion importante.
. e El pensamiento de resiliencia requiere la
Examinar el concepto de resiliencia y . e o .
. integracion de enfoques sociologicos en la gestion
Darnhofer su uso creciente frente a la . ; .
) ) . . . Granja de las fincas, a fin de capturar adecuadamente la
(2014) incertidumbre econdémica y el cambio : : ) : .
o i . agencia, la intencionalidad, el sentido y el
climatico en la gestion agricola. D
aprendizaje.
Identificar cuestiones clave para . . o
o Los desafios futuros llevaran al disefio de
aumentar el conocimiento sobre las : 9 .
Dumontetal. . : P o . sistemas de produccion animal con la robustez y
innovaciones técnicas y organizativas Granja b . A
(2014) la resiliencia necesarias para manejar facilmente

gue se necesitan para redisefar los
sistemas agricolas.

las perturbaciones.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 8. Estudios basados en revisiones de literatura con revision de estudios de caso.

Autor y afo de
publicacion

Objetivo

Nivel de aplicacion

Principales hallazgos

McGuire y
Sperling
(2013)

Mijatovi¢ et
al. (2012)

Tittonell
(2014)

Definir la capacidad de recuperacion
del sistema de semillas e identificar
principios vinculados a los procesos
gue desarrollan dicha capacidad.

Identificar indicadores de resiliencia
en paisajes agricolas.

Examinar las propiedades de Ila
dinamica de sistemas complejos y su
relacion con los mecanismos que
gobiernan la resiliencia y la
transformacion en la agricultura
africana en pequefia escala.

Cadena alimentaria

Agroecosistemas

Comunidad

Los sistemas de semillas resilientes tienen la
capacidad de absorber los choques y el estrés,
asi como reorganizarse para mantenerse y
fortalecerse a lo largo del tiempo.

Existen tres niveles con indicadores de
resiliencia en los paisajes agricolas: la escala
del paisaje, la escala del sistema agricola, y el
nivel de la especie o variedad.

Los agroecosistemas son sistemas
socioecolégicos complejos, con dimensiones
biolégicas y culturales, y su resiliencia y
adaptabilidad resultan de la agregacién de
decisiones individuales y de la resiliencia de los
agricultores.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 8. Estudios basados en revisiones de literatura con revision de estudios de caso (continuacion).

Autor y afio de
publicacion

Objetivo

Nivel de
aplicacion

Principales hallazgos

Enfors (2013)

Nelson, Kintigh,
Abbott y
Anderies (2010)

Barthel y
Isendahl (2013)

Investigar como los sistemas de
agua a pequefia escala influirian en
la dinAmica de los agroecosistemas,
desde un enfoque de
social y ecologica, utilizando como
ejemplo una cuenca de captaciéon en
el noreste de Tanzania.

Examinar las ventajas y desventajas
de la resiliencia y la vulnerabilidad en
los cambios de los contextos
sociales, tecnoldgicos y ambientales
de tres secuencias prehispanicas a
largo plazo en el suroeste de los
Estados Unidos.

Discutir las lecciones para la
seguridad alimentaria de las
ciudades histéricas y prehistoricas.

resiliencia Agroecosistemas

Comunidad

Cadena
alimentaria

Uno de los requisitos para que las innovaciones
del sistema de agua a pequefa escala puedan
desestabilizar ciertos tipos de trampas socio-
ecologicas en los agroecosistemas, es el
reconocimiento de que el futuro es incierto.

Existen tres tipos de compensaciones

potenciales de resiliencia-vulnerabilidad que

implican diferentes escalas temporales vy

espaciales: frecuencia de variacion ambiental,

escala de organizacién econdémica, y cambio.

El alimento total proveniente de fuentes
préximas fue clave para la resiliencia de las
ciudades a largo plazo.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 9. Estudios basados en revisiones de literatura con revision sistematica.

Autor y afio de

publicacién Objetivo

Nivel de
aplicacion

Principales hallazgos

Documentar evidencia sobre los
efectos de los insecticidas sistémicos
sobre las funciones del ecosistema.

Chagnon et al.
(2015)

Flohr, Presentar una evaluacion exhaustiva
Fleitmann, de las fechas de radiocarbono (14C)
Matthews, disponibles para sitios del suroeste
Matthewsy  asidtico que cubren el intervalo de
Black (2016) tiempo entre 9500 y 7500 cal BP.

Agroecosistemas

Comunidad

Confiar en la tolerancia a plaguicidas y la
resiliencia funcional de los ecosistemas como
justificacion para el uso continuo de insecticidas
seria una estrategia peligrosa.

La falta de un impacto severo a gran escala en
las sociedades del suroeste asiatico puede
explicarse por la resiliencia de estas primeras
comunidades agricolas.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.4.2 Mixto, revision de literatura con anélisis de bases de datos

Este grupo de articulos (Cuadro 10) trata de investigar, analizar y demostrar la
relacion existente de la resiliencia con distintas actividades, por medio de datos
oficiales obtenidos de agencias gubernamentales y/u organizaciones mundiales
y de investigaciones sobre el tema de interés. En esta seccién no sélo se
encontraron factores que se relacionan con la capacidad resiliente de manera

favorable, sino también aquéllos que la perjudican.

Los articulos enfatizan que la diversidad es fundamental para promover la
resiliencia. Ademas, la mayoria reconoce que existen interconexiones e
interdependencias de los ecosistemas con la agricultura y las sociedades. Asi
que al existir recursos escasos se requiere analizar como el pensamiento de

resiliencia puede garantizar el bienestar de las generaciones futuras.

Estos trabajos muestran como a partir de teorias y bases de datos se puede
inferir sobre lo que esta sucediendo en algunas actividades, es decir que los
datos oficiales funcionan como datos empiricos levantados de una encuesta, de
entrevistas, de estudios, etc. Sin embargo, es importante tener en cuenta que el
conocer de manera personal lo que se esta analizando podria dar otro enfoque

de la situacion, sobre todo cuando se trata de entender fendbmenos sociales.
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Cuadro 10. Estudios basados en revision de literatura y andlisis de datos.

Autor y afio de

publicacion

Objetivo

Nivel de aplicacion

Principales hallazgos

Troell et al.
(2014)

Jarvie et al.
(2015)

Exterckoter,
Azevedo da
Silvay Tulla
Pujol (2015)

Explorar como la acuicultura
puede mejorar potencialmente la
resiliencia de la agricultura.

Demostrar que el fosforo esti
inextricablemente vinculado a un
nexo de agua-energia-seguridad
alimentaria cada vez mas fragil.

Analizar cémo la resiliencia de las
familias de agricultores contribuye
al desarrollo de Ila regién
occidental de Santa Catarina,
Brasil.

Agroecosistemas

Cadena alimentaria

Familia de
agricultores

La dependencia de la acuicultura al agua dulce,
a la tierra para los sitios de cultivo, y su amplia
gama de impactos ambientales disminuye su
capacidad para agregar resiliencia a la
agricultura.

Las crecientes demandas de fésforo (P) para
apuntalar la seguridad de los alimentos y los
biocombustibles amenazan la resiliencia del
nexo agua-energia-seguridad alimentaria.

Hay cuatro factores de resiliencia en las
familias de agricultores: produccion para
autoconsumo, pluriactividad, diversificacion
productiva y métodos artesanales. La
agricultura familiar es un agente de resiliencia
regional.

Fuente: Elaboracion propia.

58



3.4.3 Estudios de caso

En el Cuadro 11 se encuentran los articulos que estudian la resiliencia mediante
estudios de caso, su finalidad es examinar, comprender y analizar esta capacidad
mediante datos obtenidos directamente de los casos especificos estudiados. Los
articulos analizan situaciones donde los gobiernos se ven involucrados, asi como
circunstancias de fincas privadas, con la intencion de obtener informacién de
como es que favorecen o repercuten en la resiliencia cada una de las situaciones,

y hacer aportaciones o sugerencias de los hallazgos.

Estas investigaciones hacen hincapié en que la resiliencia es multidimensional,
ademas resaltan que este enfoque nos prepara para hacer frente a la
incertidumbre, e incluso para anticiparnos a circunstancias que no nos sean
favorables. Los documentos mencionan que las decisiones que se toman en el
corto plazo deben ir intencionadas hacia el largo plazo, pues esto garantiza poder
afrontar las perturbaciones de nuestro entorno, el cual es altamente variable.
Finalmente debemos destacar que este grupo de documentos cuenta con analisis
cualitativos y cuantitativos lo cual permite tener una percepcién mas amplia de

los casos.
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Cuadro 11. Estudios basados en estudios de caso.

Autor y afio de

Nivel de
aplicacion

Principales hallazgos

S Objetivo
publicacion
Schouten Comprender cémo los pagos del
0 dam’ gobierno para mejorar los valores
PoFI)man ’ publicos en los sistemas
Westerhgf socioecolégicos contribuyen a la
resiliencia del sistema en los Paises
(2013) Bajos.
Examinar en qué medida las estrategias
Darnhofer utilizadas por los agricultores familiares
(2010) de Austria se ajustan a los cuatro
factores clave para desarrollar la
resiliencia en sistemas socioecologicos.
Analizar los patrones de urbanizacion
Pribadi y en el &rea metropolitana de
Pauleit (2015) Jabodetabek, Yakarta, Indonesia, y la

dinamica de la agricultura periurbana en
este contexto.

Ecosistemas

Familia de
agricultores

Comunidad

Los pagos fomentan la biodiversidad en el area
rural, lo que fortalece la resiliencia ecologica.

Es posible transferir a la agricultura los cuatro
factores. Los agricultores buscan las estrategias
que les permiten fortalecer varios factores
sinérgicamente mientras se adaptan al entorno
politico, social y econémico.

La agricultura periurbana y su dinamica tienen un
papel persistente en la economia y apoyan a la
resiliencia urbana durante las crisis econdmicas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 11. Estudios basados en estudios de caso (continuacion).

Autor y afio de
publicacion

Objetivo

Nivel de
aplicacion

Principales hallazgos

Rodriguez et al.
(2011)

Sinclair et al.
(2014)

Obtener informacion sobre las
sensibilidades de las granjas en
Australia, sus limitaciones vy
oportunidades de cambio.

Aplicar un lente de resiliencia para
analizar un intento deliberado de los
gobiernos australianos de
reestructurar la industria lactea.

Granja

Industria

Las granjas que aplican un mayor nivel de
plasticidad en su manejo tactico y estratégico
probablemente logren mayores niveles de
resiliencia.

Se requiere establecer procesos que permitan a
los actores clave aplicar un lente de resiliencia
(capacidades para imaginar el futuro, anticiparse
al cambio y elegir como responder) antes y
durante un intento de transformacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.4.4 Mixto, investigacion bibliogréficay estudio de caso

Los documentos que se encuentran en este grupo (Cuadro 12) hacen una
investigacion bibliografica y aportaciones cualitativas y/o cuantitativas, pues
identifican factores que promueven la resiliencia en los casos que analizan.
Coinciden en que las acciones de adaptacion colectiva pueden fortalecer o
perjudicar la resiliencia de la comunidad, y que los grupos deben de ser
conscientes de sus debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades (factores
tanto de su estructura organizativa como su entorno) a la hora de tomar
decisiones, para poder prevalecer en el tiempo a pesar de los eventos de crisis.
Por otra parte, es importante considerar la percepcién individual del riesgo, pues

es la que define las acciones a tomar por parte de los actores.

Estos articulos a pesar de combinar métodos cualitativos y cuantitativos estan
mas inclinados hacia el analisis de investigacién cualitativa en parte debido a que
la resiliencia es un concepto amplio, el cual requiere distintos puntos de analisis
para su comprension. De igual forma nos muestran que la resiliencia es un

concepto adaptable a los sistemas que se deseen estudiar.
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Cuadro 12. Estudios sobre resiliencia basados en investigacion bibliografica y un estudio de caso.

Autor y afio de I Nivel de o
LB Objetivo R Principales hallazgos
publicacion J aplicacion P 9
Los procesos de desarrollo pueden impulsar la
Examinar el éxito de los medios de vida resiliencia local ante el cambio climatico dentro de
de la agricultura a pequefia escala en sectores especificos, por ejemplo, iniciativas que
Osbahr et al. > S . _
(2010) la adaptacion a la variabilidad y el Comunidad reducen la pobreza, aumentan la seguridad
cambio climatico en Sudafrica vy alimentaria y mejoran la capacidad local para
Mozambique. gestionar sequias, fuertes lluvias o variabilidad en
el sector agricola.
L La resiliencia empresarial es la capacidad que
Ayudar a establecer una definicién de P P 9
o . o desarrollan temporalmente las empresas rurales
resiliencia empresarial, identificar los . -
. . o para  enfrentar  adversidades, crisis e
Cordero-Cortés factores que la integran y contribuir con : . . .
: . . ) oy Empresa  incertidumbres, visualizando 'y  tomando
et al. (2014) unaidea del tipo de situaciones criticas - X
decisiones sobre sus factores de riesgo y

gue atraviesan las empresas rurales en
Ziracuaretiro, Michoacan, México.

protectores, para absorber cambios y rupturas, y
prevalecer en el tiempo.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.5 Discusion

A través del andlisis de los diferentes articulos considerados en esta
investigacion se pudo constatar que existen diversas similitudes entre ellos, por
ejemplo, el hecho de que todos destacan que la capacidad resiliente se ve
favorecida o afectada por distintos factores, por lo que se prefiere un enfoque
multidisciplinario. Sin embargo, de igual manera existen diferencias entre ellos en

los objetivos, los métodos, sus principales hallazgos y las lineas de investigacion.

Existe un grupo de trabajos que buscan acercarnos a la comprension del
concepto de resiliencia, su aplicacion y los enfoques que se le han dado. Tal es
el caso de Darnhofer (2014) que plantea como objetivo de su investigacion
examinar el concepto y su uso creciente frente a la incertidumbre en la gestion
agricola. Existen articulos que ademas de explorar el concepto se plantean como
proposito identificar algunos indicadores de la resiliencia, por ejemplo Mijatovic¢

et al. (2012), buscan determinar dichos indicadores para los paisajes agricolas.

Otro grupo de articulos se concentra en examinar los factores que favorecen o
afectan la capacidad resiliente de algunos casos. El objetivo de Osbahr et al.
(2010) fue examinar el éxito de los medios de vida de la agricultura a pequefa
escala. Por otra parte Troell et al. (2014) tienen como proposito explorar la
acuicultura como un factor que puede mejorar potencialmente la resiliencia de la
agricultura, mientras que Jarvie et al. (2015) buscan demostrar que el fésforo esta
estrictamente vinculado con la resiliencia del nexo agua-energia-seguridad

alimentaria.

En definitiva, a pesar de que cada trabajo tiene un objetivo distinto podemos decir
que los propositos de los articulos en general se pueden agrupar en: los que
buscan definir el concepto, los principios y limites de la resiliencia; los que quieren
mostrar como la teoria de la resiliencia puede ayudar a la sostenibilidad y a
enfrentar la incertidumbre; los que proponen indicadores; los que pretenden
analizar la resiliencia de casos especificos; y los que buscan establecer

definiciones.
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En relacion con los cuatro métodos identificados (revision de literatura, mixto:
revision de literatura y analisis de bases de datos, estudios de caso, y mixto:
investigacion bibliografica y estudio de caso) la revision de literatura es el mas
abundante. Este tipo de articulos resumen la informacion existente respecto a un
tema en particular, y son una herramienta importante que sirve para informar y
tener un conocimiento actualizado sobre un tema de interés, sin invertir
demasiado tiempo (Guirao Goris, 2015; Manterola, Astudillo, Arias & Claros,
2013). Es notorio que los trabajos presentan un marco utilizable en futuras

investigaciones empiricas.

Después de las revisiones de literatura abundan los trabajos basados en estudios
de caso. Estos han sido considerados como un excelente método de
investigacion utilizado para comprender a profundidad un fenédmeno, desde su
dinamica interna y desde el entorno al que pertenece (Gonzalez Cubillan, 2009).
Estas investigaciones se internan en un caso para comprender la resiliencia, sus

estrategias y factores.

Por ejemplo, Darnhofer (2010) analiza como los pequefios productores adecuan
los factores que incrementan la resiliencia a su escala de produccion, y comenta
gue ellos enfrentan el desafio de encontrar un equilibrio para elegir sus
estrategias, ya que deben buscar aquéllas que les permitan fortalecer varios

factores sinérgicamente mientras se adaptan al entorno.

Finalmente, los métodos mixtos (que son revision de literatura y andlisis de bases
de datos e investigacion bibliografica y estudio de caso) nos aportan tanto un
marco general sobre el tema, como evidencia empirica de lo sustentado. De
acuerdo con Lopez Yepes (2001) las bases de datos revolucionan el panorama
de la investigacién, al permitir encontrar una gran cantidad de material
(informacidn historica) y al lograr la facilidad de acceso por parte del investigador.
Por otro lado, el estudio de caso, como se menciond anteriormente, permite
comprender de manera intima el fendbmeno de resiliencia. Conviene subrayar que

el método utilizado por cada uno de los articulos cientificos esta estrechamente
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ligado con su objetivo planteado, llevando asi una légica y congruencia en el

trabajo desarrollado por cada autor.

Con respecto a los principales hallazgos se presenta abundante variedad, pero
de igual manera existen coincidencias entre lo encontrado por los distintos
trabajos analizados. Definitivamente los resultados dependen del enfoque del
estudio, pues al tratarse de un tema multidisciplinario es complicado abarcar
todas las disciplinas involucradas en el fendmeno. Sin embargo, existen
documentos que mencionan, resaltan y tratan de abarcar la mayor cantidad de

enfoques posibles.

Se identificaron algunas propuestas de indicadores para medir la resiliencia.
Speranza et al. (2014) lo hacen planteando tres dimensiones (capacidad buffer,
autoorganizaciéon y capacidad de aprendizaje) en las que propone atributos e
indicadores que recomiendan medir por medio de una escala que va del 0-5
(donde 0: ninguno; 1: muy bajo; 2: bajo; 3: media; 4: alto; 5: muy alto). Por otro
lado Mijatovi¢ et al. (2012) comentan que en los paisajes agricolas los indicadores
se encuentran en tres escalas: la del paisaje, la del sistema agricola, y la de la
especie o variedad.

Es necesario mencionar que la dificultad de generar instrumentos para operar y
evaluar la resiliencia se debe principalmente a tres obstaculos: uno temporal, otro
espacial, y uno humano (ver: Darnhofer et al., 2010). Sin embargo, Darnhofer
(2010) comprueba que los cuatro factores clave para desarrollar la resiliencia en
sistemas socioecoldgicos (aprender a vivir con cambio e incertidumbre, fomentar
la diversidad, cambiar conocimientos y aprendizajes y crear oportunidades para

la autoorganizacion) se pueden transferir a la agricultura familiar.

En general los trabajos analizan la interaccion naturaleza-seres humanos, en
distintos niveles de aplicacion, como: 1) comunidad, en dénde se analiza la
resiliencia de los agricultores, los pobladores, y el lugar dénde viven; 2) granja:
se analiza a los agricultores y su entorno para entender la resiliencia de sus

unidades de produccion; 3) empresa rural e industrias, se analiza como tal la
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resiliencia de éstas ante el entorno; 4) agricultura familiar, se busca entender la
capacidad resiliente de las familias de agricultores; 5) cadena alimentaria, analiza
a los usuarios y el ambiente buscando los factores de resiliencia; y 6)
agroecosistemas, estos estudios analizan la interaccién de la agricultura con los

paisajes naturales.

Es notoria la tendencia de una gran mayoria de los articulos hacia analisis que
permitan orientar esfuerzos para la sostenibilidad de los recursos, seguidos de
aquéllos que buscan entender la dinamica de los agricultores en el manejo de
sus unidades de produccion. Es de subrayar que esta tendencia se mantendra,
pues los sistemas agroalimentarios son fundamentales para nuestra existencia,

y hay una preocupacion cada vez mayor por la fragilidad de estos sistemas.

Es posible identificar que el analisis de la resiliencia se enfoca a comprender la
interaccion de los sistemas de produccion con el medio ambiente o el entorno
donde se desarrollan, y la capacidad de éstos para permanecer en los mercados
dada la dinAmica econdmica actual caracterizada por la globalizacion y la fuerte

competitividad comercial.

Derivado de lo anterior surgen dos conceptos fundamentales que no se han
incluido a profundidad en los analisis desarrollados, la capacidad de innovacién
y el riesgo que esto implica. De ahi que seria pertinente considerarlos dentro de

las categorias de analisis en el comportamiento de la resiliencia.

Por otra parte, existen pocos métodos para la evaluacion de la resiliencia, por lo
gue hacen falta propuestas metodologicas adecuadas a cada tipo de objeto de
estudio, de facil aplicacion, que integren escalas temporales y espaciales con un
caracter interdisciplinario a fin de determinar qué tan resiliente es un sistema. De
esta forma ser& posible hacer propuestas que permitan mejorar la capacidad de
sobrevivir y desarrollarse en un entorno donde el presente es cada vez mas breve
y la incertidumbre es cada vez mayor. Si bien el reto es grande, los trabajos
analizados en esta investigacion nos permiten identificar puntos clave, que nos

orientan hacia un nuevo pensamiento de resiliencia.
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Finalmente podemos decir que la resiliencia tiene un comportamiento tipo
Matryoshka (Tittonell, 2014), en dénde la resiliencia individual de cada
componente del sistema conduce a una resiliencia global. De igual forma las
debilidades de cada elemento disminuye de cierta manera la capacidad de
resiliencia total. Definitivamente este pensamiento nos lleva al analisis de

sistemas complejos.

3.6 Conclusiones

Hemos visto que este trabajo permite familiarizarse con el enfoque de la
resiliencia en el sector agricola, distinguiendo los objetivos, las metodologias, los
principales hallazgos y las lineas de investigacion de los articulos analizados.
Ademas, permite inferir el curso de las futuras investigaciones y proponer

alternativas para contribuir a reducir los vacios de conocimiento.

En la medida en que los objetivos se orienten hacia la evaluacién de la resiliencia
se generaran nuevas metodologias que contribuyan a dicho propésito. De esta
manera los principales hallazgos podrian tener dentro de ellos la generacion de
datos empiricos, que contribuyan a generar nuevos enfoques para analizar este
fendmeno. Ademas, las lineas de investigacion abarcaran cada vez mas
disciplinas, temporalidades y espacios, por lo que se generara un analisis

holistico de la resiliencia.

Esta investigacion nos permitid elucidar que para analizar la resiliencia es
pertinente la inclusién del riesgo y la innovacion, ya que estos temas estan
estrechamente relacionados con el concepto, pues para poder prevalecer en el
tiempo es necesario adaptarse a las nuevas circunstancias, lo que generalmente

se logra por medio de la innovacion, aunque esta siempre rodeada de riesgos.
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CAPITULO 4. RESILIENCIA EN EMPRESAS DE AGRICULTURA
PROTEGIDA. LA SITUACION EN YECAPIXTLA, MORELOS

4.1 Resumen

El objetivo de esta investigacion es analizar la resiliencia de empresas de
agricultura protegida en Yecapixtla, Morelos, mediante el estudio de empresas
activas e inactivas, para la identificacion de los factores que la explican. Se
propuso una nueva metodologia para la valoracion de la capacidad resiliente de
las empresas, con la cual se construyé un indice de resiliencia (IR).
Posteriormente se identificaron los factores que la explican por medio del estudio
de las trayectorias de vida de las empresas y de analisis estadisticos, de
conglomerados y discriminante candnico. En el analisis estadistico de
conglomerados se formaron tres grupos a partir del IR (poco, mediano y
altamente resilientes), los cuales ademas de mostrar diferencias estadisticas
tienen disimilitud en sus capacidades, actitudes y comportamientos con respecto
a la actividad que realizan, de acuerdo con el andlisis de las crisis durante la
trayectoria de vida de las empresas. El analisis candnico discriminante mostro
que las variables explicativas para la resiliencia son: afios de experiencia,
porcentaje de empleados familiares, porcentaje de produccion para mercado
nacional, nimero de vinculos totales, utilidad por metro cuadrado e indice general
de innovacion. El desarrollo de metodologias para precisar y evaluar la resiliencia
de las empresas requiere del uso de métodos cualitativos y cuantitativos con la

finalidad de hacer un analisis holistico del fendmeno estudiado.

Palabras clave: redes de innovacion, innovacion agricola, invernaderos,

trayectorias, crisis.

4.2 Introduccion

La agricultura es imprescindible para los diferentes paises del mundo porque es
fuente generadora de alimentos, origina empleos, es la base de las
agroindustrias, provee de mercancias que son comerciadas a nivel internacional,
y produce valor agregado que es contabilizado en el producto interno bruto (PIB)

(Sanchez Gomez & TurCekova, 2017). En México existen 24.6 millones de
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hectareas para la agricultura en las cuales se emplean seis millones de personas
(que representan el 11% del total de los mexicanos que trabajan en la nacion),
ademas el pais es el décimo exportador agricola a nivel mundial y la actividad
aporta el 2.14% del PIB nacional (Servicio de Informacién Agroalimentaria y
Pesquera [SIAP], 2018).

Por otro lado, para poder garantizar la produccion agricola a lo largo del tiempo,
es imprescindible incrementar la eficiencia del uso del agua y suelo en la
actividad, asi como promover su empleo de manera sustentable. El suelo agricola
es un recurso natural limitado, debido a la disponibilidad de superficie, con
tendencia al deterioro y baja en la fertilidad debido a la sobreexplotacion. De la
misma forma el agua dulce destinada a la agricultura en México (76% del agua
dulce es para la agricultura) es un recurso natural con problemas de escasez y
contaminacion, derivados del uso ineficiente del recurso y de la aplicacién
indiscriminada de agroquimicos (Comision Nacional del Agua [CONAGUA], 2018;
Salazar-Moreno, Rojano-Aguilar & Lépez-Cruz, 2014; Torres Torres & Rojas
Martinez, 2018).

Una de las tecnologias que es viable para mejorar la eficiencia en la produccién
de alimentos es la agricultura protegida (Vargas-Canales et al., 2018a), debido a
gue puede incrementar el uso eficiente del agua al generar un microclima que
reduce de manera importante la evapotranspiracion (Salazar-Moreno et al., 2014)
y ademas en menor superficie de suelo se obtienen altos rendimientos. Estas y
otras ventajas que ofrece la agricultura protegida han incentivado a los
agricultores a adoptar este sistema de produccion, lo que ha acelerado su

expansion a nivel global (Garcia-Sanchez et al., 2018; Vargas Canales, 2016).

Con respecto a México la agricultura protegida se ha expandido rdpidamente en
las ultimas dos décadas y es uno de los sistemas que mas se promueven en los
programas gubernamentales (Vargas-Canales et al., 2018a). No obstante mas
del 50% de las unidades de produccion en México han abandonado la actividad
del afio 2007 al 2017 (INEGI, 2007, 2017b, 2017a), y este fendmeno de abandono
se acentlia aun mas en los invernaderos que tuvieron algun tipo de subsidio por
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parte del gobierno, pues de acuerdo con Aguilar Gallegos et al. (2013),
aproximadamente el 58% de las unidades de produccidon desistieron de la

actividad o estan en peligro de hacerlo.

Dicho lo anterior se puede decir que a pesar de que la agricultura protegida tiene
multiples beneficios, sigue inmersa en muchas fuentes de riesgo. Por lo tanto, los
agricultores siempre han tenido que encontrar soluciones para enfrentar eventos
inesperados (desde meteorolégicos hasta sociales), pues la actividad es parte de
un conjunto de sistemas que abarcan diferentes escalas espaciales y que estan
influenciados por cambios que ocurren en los dominios técnico, econdémico,
politico y social (Bjgrkhaug & Knickel, 2018; Darnhofer, 2014).

En concreto, cada vez mas la agricultura protegida tiene que hacer frente a los
impactos de choques y cambios multiples y simultaneos, cuyos efectos pueden
ser transitorios o duraderos, ya que este sistema de produccion esta sujeto a
numerosas fuentes de perturbaciones predecibles e impredecibles en multiples
escalas espaciales y temporales que pueden causar el cierre de la unidad de
produccion. Considerando lo anterior, el pensamiento de resiliencia puede
contribuir a mejorar la comprension de las interacciones y los desafios
involucrados en los procesos de vulnerabilidad, adaptabilidad y transformabilidad
de este sistema agricola (Darnhofer, 2010, 2014; Ge et al., 2016).

La resiliencia es un concepto que se origina en la fisica, entre otras cosas para
describir la rigidez y ductilidad del acero, y que posteriormente se desarrolla y
explota en la ecologia y las ciencias sociales principalmente. Los primeros dias
del pensamiento de resiliencia se basan en observaciones empiricas de la
dinamica de los ecosistemas. Esto llevo a la formulacion de la resiliencia como

una caracteristica de los sistemas dinamicos (Alexander, 2013; Folke, 2016).

De manera general la resiliencia se entiende como la capacidad de los sistemas
sociales, econdmicos y ambientales para anticiparse, hacer frente y adaptarse al
cambio, tanto para las tendencias previsibles como los eventos o disturbios

inesperados, respondiendo y reorganizandose de manera oportunay eficaz, y sin
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perder sus funciones esenciales y su identidad. Resiliencia significa aprendizaje,
adaptacion y realineacion (Folke et al.,, 2010; Organizacion internacional
humanitaria [GOAL], 2015; Knickel et al., 2018; Sanchez-Zamora et al., 2017;
Walker et al., 2004).

Definitivamente el pensamiento de resiliencia aborda una nueva comprension del
mundo como fundamentalmente impredecible, y como tal es una desviacion
radical de los enfoques basados en el equilibrio, es decir, enfatiza la necesidad
de fortalecer la adaptabilidad y la capacidad de transformacion de los sistemas
(Darnhofer, 2014). Por lo tanto el concepto se ha convertido en parte de la
practica diaria, de las politicas y de los negocios, desde el alivio de la pobreza
hasta las estrategias comerciales para anticiparse y responder al cambio y a las

crisis, no solo para sobrevivir, sino también para evolucionar (Folke, 2016).

El concepto de resiliencia puede ser aplicado en las empresas de agricultura
protegida, pues son sistemas dinamicos y complejos que como se menciono,
enfrentan distintos tipos de crisis a lo largo de su vida. En México los pequefios
agricultores constituyen casi el 70% de las fincas (Diaz-José et al., 2018), pero
como comenta Garcia (2014), una parte de estos agricultores han comenzado a
adoptar caracteristicas empresariales derivadas de su incursion en las nuevas
tecnologias. El pensamiento de resiliencia empresarial es una via para
comprender su capacidad para sobrevivir, adaptarse y transformarse dentro de

la actividad que realizan.

En cuanto a la resiliencia empresarial, ésta es un area de investigacion que
evoluciona desde la gestidon de riesgos tradicional a una vision mas holistica de
como manejar las interrupciones. Se trata de la capacidad de una empresa para
autorrenovarse a través del tiempo y adaptarse a un entorno empresarial en
constante cambio. Las organizaciones resilientes pueden mantener operaciones
frente a crisis, pues esta capacidad es un proceso de adaptacion dinamico que
permite a los empresarios seguir mirando hacia el futuro a pesar de las duras

condiciones del presente y a pesar de los eventos desestabilizadores que deben
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enfrentar continuamente (Ayala & Manzano, 2014; IBM Global Services, 2011;
Kativhu et al., 2018; Sanchis & Poler, 2014).

Hasta ahora, los andlisis que existen de resiliencia empresarial se han realizado
en cinco lineas principalmente: i) las respuestas organizativas a amenazas
externas; ii) la confiabilidad organizacional; iii) las fortalezas de los empleados;
vi) la adaptabilidad de los modelos de negocios; y v) los principios del disefio que
reducen las vulnerabilidades e interrupciones en las cadenas de suministro
(Linnenluecke, 2017).

Sin embargo, existen algunos intentos de medir la resiliencia, en donde se
sugieren la necesidad de enfoques tanto cuantitativos como cualitativos (D’Errico
& Di Giuseppe, 2018). Pero como dice Sanchis y Poler (2011), es necesario que
dichas métricas puedan definir qué tan resiliente es una empresa antes de un
evento de crisis para que de esta manera se pueden conducir acciones

preventivas y minimizar los efectos de las disrupciones.

Con lo anterior como orientacion, el objetivo del presente estudio es analizar la
resiliencia de empresas de agricultura protegida en Yecapixtla, Morelos,
mediante el estudio de empresas activas e inactivas, para la identificacion de los

factores que las explican.

4.3 Metodologia

4.3.1 Localizacion

La informacion que sustenta la presente investigacion tuvo como referente
empirico a 25 empresas de agricultura protegida en el municipio de Yecapixtla,
Morelos, mismo que representa el 3.4 % de la extension territorial del estado y
aporta 539 toneladas anuales de jitomate producido en invernadero (INEGI,
2017hb). Se eligio dicho municipio ya que al ser relativamente reciente la insercion
de los invernaderos, permiti6 analizar con mayor facilidad el proceso de
introduccién de la innovacion y el fendbmeno de resiliencia, lo cual le brinda la

caracteristica de ser una zona diafana y de resistencia campesina.
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4.3.2 Compilacion de datos y variables de estudio

El trabajo de campo consistié en la aplicacion de encuestas semiestructuradas y
entrevistas a profundidad realizadas durante el afio 2018. El disefio de la
encuesta considera las caracteristicas de la region y previo a su aplicacion se
realizd una prueba piloto que permitié hacer adecuaciones. En ésta se incluyen
cuatro secciones: la primera se refiere a los atributos del encuestado y de su
unidad de produccion; la segunda se concentrd en identificar a los actores con
los que el productor tiene relacion; la tercera se centrd en identificar el nivel de
adopcion de innovacién por los productores, y finalmente, la cuarta parte se

oriento a evaluar la resiliencia de la empresa de agricultura protegida (Figura 15).

Atributos del encuestado

y su UP

Edad, escolaridad,
experiencia, estatus,
ubicacién, superficie de
produccién, empleados
fijos, empleados
temporales, participacion
de la familia, destino de la
produccién, rendimiento,
costos de produccion y
precio de venta

Adopcion de
innovaciones en las UP

Se evaluaron las
innovaciones en los
procesos de produccion,
desde las preparaciones
para la siembra hasta la
comercializacion del
producto, con lo que se
construy6 un indice de
adopcion de innovacion

Identificacién de los
actores con los que el
productor tiene relacién

Proveedores, clientes,
instituciones
gubernamentales,
instituciones de ensefianza
e investigacion y otros
agricultores

Evaluacion de la
resiliencia de las UP

Se midieron percepciones
de aspectos externos e
internos a la unidad de

produccion, lo que permitid

construir un indice de
resiliencia.

Figura 15. Secciones de la encuesta semiestructurada aplicada en campo.

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la entrevista a profundidad, tuvo como objetivo conocer la historia de
vida de las empresas, poniendo especial énfasis en las crisis que han tenido y el

cémo las han enfrentado. Con la informacién obtenida se plasma la trayectoria
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de la unidad de produccion desde su inicio en la actividad y hasta el momento de

la entrevista.

La seleccion de las unidades de informacién se realizO por muestreo no
probabilistico. Se utilizé el método bola de nieve, que es una técnica para
encontrar sujetos de investigacion en donde uno de ellos le da al investigador el
nombre de otro, quien a su vez proporciona el nombre de un tercero, y asi
sucesivamente (Vogt & Johnson, 2016). Este método se utiliza frecuentemente
en estudios en los que se necesita un elevado nivel de confianza para desarrollar
las encuestas y entrevistas, y donde se carece de informacion sobre el universo
muestral (Baltar & Gorjup, 2012).

La seleccion se realizo segun el criterio del experto, en funcion de determinadas
caracteristicas (Pimienta Lastra, 2000). En este caso, se defini6 como criterio
importante la participacion en la actividad. De este modo se entrevistaron
empresas abiertas (que se encontraban activas) y cerradas (con cierre
permanente de actividades), por lo que se encuestd a la mayor cantidad de

personas que se dedican o se dedicaron a la produccion en invernadero.

4.3.3 Analisis de redes sociales

Para la recoleccion de la informacion se utilizé la segunda seccion de la encuesta
la cual se orientdé a identificar las redes que se configuran entorno a los
agricultores, a quienes se les realizaron las siguientes preguntas: 1) ¢A quién
vende sus productos? (red comercial), 2) ¢Quiénes son sus principales
proveedores de insumos? (red de proveedores), 3) ¢Con qué instituciones de
gobierno mantiene vinculos? (red de instituciones gubernamentales), 4) ¢ Con
qgué instituciones de ensefianza e investigacion mantienen vinculos? (red de
instituciones de ensefianza e investigacion) y 5) ¢De quién aprende aspectos

relacionados con la actividad? (red de aprendizaje).

Para el analisis de la informacion se realiz6 una codificacion de los datos, es decir
se definieron claves de identificacion para los actores referidos y se emplearon

las siguientes: ER: empresa rural, Pl. proveedor de insumos, CI: cliente
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intermediario, CA: centro de acopio, M: mercado, IG: instituciones
gubernamentales, PF: financiera, IE: instituciones de ensefianza e investigacion,

A: agricultor referido, y AV: asesor-vendedor de insumos.

La informacion codificada se capturé en Bloc de Notas para su posterior analisis
con los programas UCINET y Key Player. Se obtuvieron los indices de densidad
y centralizacion para cada red, ademas de los principales harvest, diffuse y
disrupt. Se calcul6 la cercania, intermediacion, integracion, radialidad, harvest y
diffuse para cada agricultor (ver Aguilar Gallegos, Martinez Gonzalez & Aguilar
Avila, 2017). Por Gltimo, se utiliz6 el programa Gephi para hacer un mejor disefio

de la red.

4.3.4 indice de innovacion

Con la informacién obtenida mediante el apartado tres de la encuesta, referente
a las innovaciones efectuadas por el agricultor y con la metodologia desarrollada
en el apartado 2.5, se construy6 un indice general de adopcion de innovacion

(InAl) para cada empresa estudiada.

4.3.5 Indice de resiliencia

Con la informacion obtenida en el apartado cuatro de la encuesta y con la
metodologia propuesta en el apartado 2.3, se obtuvo un indice general de
resiliencia (IR) para cada una de las empresas de agricultura protegida

estudiadas.

4.3.6 Analisis de conglomerados

Para clasificar las 25 empresas de agricultura protegida se utilizé el indice de
resiliencia por categoria (hay que recordar que se tienen cinco categorias). El
analisis de conglomerados fue de tipo jerarquico. Se aplico el método de
agrupacion de Ward, el cual es recomendado para agrupamientos jerarquicos
con mas de una variable, y la distancia euclidiana al cuadrado, la cual fue utilizada
para determinar la proximidad entre las empresas estudiadas (ver Pérez Lopez,
2004).
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4.3.7 Analisis canodnico discriminante

Los grupos resultantes fueron comprobados mediante un analisis canonico
discriminante, el cual utiliza como variable dependiente los grupos formados y
como independientes un conjunto de variables que explican la diferencias entre
cada grupo. Las variables utilizadas para la identificacion de los rasgos
discriminantes son: edad del productor, escolaridad, afios de experiencia en la
agricultura, afos con el invernadero, superficie de produccién, porcentaje de
empleados familiares, porcentaje de produccion para mercado nacional,
rendimientos, InAl, numero de empleados fijos, numero de empleados
temporales, numero de vinculos totales, harvest, diffuse, intermediacion,

integracion, radialidad, y la utilidad.

4.3.8 Analisis y procesamiento de la informacion

Se construy0 una base de datos utilizando el software Excel para la
sistematizacién de los resultados correspondientes a los 25 casos analizados. Se
realizd un analisis de estadistica descriptiva; un analisis de conglomerados, el
cual se formé a partir de conglomeracion de tipo jerarquica; y posteriormente los
tres grupos obtenidos se verificaron y se analizaron con la prueba de
discriminante candnico. Todo lo anterior se realiz6 con el programa estadistico
SPSS version 24.

4.4 Resultados

La agricultura protegida en Yecapixtla, Morelos se inici6 a principios del afio 2000
y con el paso del tiempo ha aumentado la superficie con este sistema. En la figura
16 se observa una curva que representa el grado de difusion de los invernaderos
en el municipio. Dicha curva coincide con lo planteado por Pérez (2010), quien
dice que las innovaciones radicales individuales generalmente se introducen en
una version relativamente primitiva (con cambios que ocurren lentamente),
posteriormente estd sujeta a una serie de innovaciones incrementales (con
cambios rapidos e intensos) y finalmente llega a la madurez (cambios que

ocurren lentamente).
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Madurez

25 Direccion clara para
mejoras aceleradas

y modelos sucesivos

N
o

Mejoras
exploratorias
(disefio abierto)

Numero de invernaderos
= =
o (6]

0
Zofo 2001 2002 2003 2004 20}35 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 20f5 2016 2017 2018
ARos

Innovacion Trayectoria definida Trayectoria
radical (y disefio dominante) restringida

Figura 16. Difusion de los invernaderos en Yecapixtla, Morelos.

Fuente: Elaboracion propia basado en Pérez (2010) y Pérez (2005).

En este caso un numero pequefio de productores son los que inician con la
agricultura protegida (son los exploradores), posteriormente ya que existe un
disefio definido de invernadero, empieza un acelerado aumento de personas que
migran hacia este sistema, para finalmente llegar a una madurez en dénde el
namero de productores que comienzan con la actividad aumenta de manera mas
lenta.

No obstante, no todos los que comienzan a producir en invernadero logran
mantener la empresa a lo largo del tiempo. Del total de las unidades entrevistadas
el 24% ha abandonado definitivamente la actividad después de 3.8 afios en
promedio, mientras que el resto de las empresas (las que contintan activas, 76%)
tienen una vida promedio de 10.2 afios. El total de las empresas entrevistadas se
dedican o dedicaron a la produccion de jitomate, el cual se comercializa de

manera regional y nacional.
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El Cuadro 13 resume las caracteristicas generales de los productores y sus
unidades de produccion de la region estudiada, y muestra que existen variables

con una heterogeneidad alta.

Cuadro 13. Atributos de los productores y sus unidades de produccion.

Desviacién C.V.

Variable Media Minimo Maximo
estdndar (%)
Edad del productor 45.8 21.0 70.0 10.5 23.0
Escolaridad (afios) 9.4 0.0 16.0 3.3 35.1
Afos de experiencia en la
. 28.8 5.0 54.0 13.9 48.2
agricultura
Afos con invernadero 8.6 2.0 18.0 4.8 55.8
Superficie de produccion
4404.0 500.0 15000.0 4185.0 95.0
(m?)
Numero de empleados fijos 4.1 1.0 15.0 3.5 85.3
Numero de empleados
4.7 0.0 20.0 4.5 95.5
temporales
Rendimiento (kgm) 18.6 12.0 25.5 4.4 23.4
Costo de produccion ($kg™) 3.1 1.5 5.0 0.8 27.3
Precio de venta ($'kg?) 6.9 5.0 15.0 1.9 27.6

El n para cada una de las variables es igual a 25.

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de campo.

4.4.1 Estructura de las redes en las empresas de agricultura protegida

Red de comercial

En la red se puede observar que al centro existen dos actores con mas entradas
que los demas, se trata de MO1 y CI07, las ER cerradas (en color rojo) vendian
su producto a los dos actores antes referidos y s6lo una de ellas (ER24)
comercializaba también con CA03. La densidad de 5.71% indica que la red se
encuentra poco cohesionada, se observa que hay un grupo reducido de
compradores a los cuales el 58.78% (centralizacion de entrada) de los
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agricultores les venden su producto. Los clientes mas referidos son CA04, CAQ6,
MO1 con un 72.7%. Si se eliminara a los actores CI07, CI08, MO1 solo un 4.3%
de los productores tendrian un contacto de venta directo. Se puede decir que hay
diversas opciones de mercado a las que los agricultores pudieran acceder, sin

embargo, son dos las que concentran a la mayoria de ellos (Figura 17).
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Indicadores Valor (%) Actores identificados

Densidad 5.71
Centralizacion (entrada) 58.78

Centralizacion (salida) 8.82
Compradores (harvest)  72.70 CA04, CA06, MO1
Articuladores (disrupt) 4.3 Cl07, Cl08, M01

@ Actor referido @ Empresa abierta @ Empresa cerrada

Figura 17. Red comercial en la agricultura protegida en Yecapixtla, Morelos.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de campo.
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Red de proveedores

En la Figura 18 se percibe que el proveedor de insumos mas referido es P102.
Las empresas cerradas (marcadas en rojo) en su mayoria (exceptuando una,
ER25) sélo compraban a un vendedor de insumos. De las empresas abiertas
(marcadas en verde) seis compran a mas de un proveedor. En esta red
sobresalen como actores mas referidos PI101, PI02 y PIO3 concentrando un
85.7% de los agricultores y si se eliminaran a los actores anteriormente
mencionados s6lo un 3.7% de los agricultores tendrian un vinculo directo con
algun proveedor de insumos. Por otra parte, el 61.56% de los productores les
compra a los mismos proveedores. La densidad de la red es aun mas baja que

en la red comercial.
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Indicadores Valor (%) Actores identificados
Densidad 3.76 -
Centralizacion (entrada)  61.56 -

. Centralizacién (salida) 6.44 -
Proveedores (harvest) 85.70 PI01, PIOZ, PIO3

Articuladores (disrupt) 3.7 P101, PI102, P103

® Actor referido @ Empresa abierta @ Empresa cerrada

Figura 18. Red de proveedores en la agricultura protegida en Yecapixtla, Morelos.

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de campo.
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Es importante destacar que la venta de insumos va acompafiada de un sistema
informal de asesoria que es brindado directamente en las unidades de

produccion o en la tienda misma.
Red de instituciones gubernamentales

La red muestra que hay una instancia gubernamental IGO1 que concentra a la
mayoria de los productores, siete de las 19 empresas abiertas (marcadas con
verde) no estan conectadas con ninguna institucion y tres de las seis empresas
cerradas (marcadas en rojo) tampoco lo estaban. La densidad de la red 1.98%
es de las mas bajas (entre las redes analizadas en este trabajo), por lo tanto, es
una de las redes con menos interaccion que el resto. Existe un grupo reducido
de instancias que atienden al 44.03% del total de la red, ademas IG01, 1G02 y
PFO1 son las Unicas instancias mencionadas por el 60% de los agricultores. No
existen agricultores que traten con todas las instancias, al contrario, hay quienes

no han interactuado con ninguna de ellas nunca (Figura 19).
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Figura 19. Red de instituciones gubernamentales en la agricultura protegida en Yecapixtla, Morelos.

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de campo.

Indicadores Valor (%) Actores identificados

Densidad 1.98 -
Centralizacion (entrada) 44.03 -
Centralizacion (salida) 1.78 -
Instituciones (harvest) 60.00 IG01, 1G02, PFO1
Articuladores (disrupt) 2.4 PFO01, 1G01, 1G02

® Actor referido @ Empresa abierta @ Empresa cerrada
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Red de instituciones de ensefianza e investigacion

Esta red se caracteriza por tener vinculos escasos, el 100% de las empresas
cerradas (marcadas en rojo) no tenian relacién alguna con las IE, mientras que
sé6lo seis de las 19 empresas abiertas tienen relacion con las IE. Las instituciones
referidas son IEQ1, IEQ2, IEO3 con 24%, si se eliminaran estos actores de la red,
practicamente se perderian las interacciones en esta. La centralizacion de salida
es la mas alta de todas las redes analizadas, y esto quiere decir que un grupo de
empresas abarca el 10.15% de todas las relaciones de salida de la red, mientras
gue las IE abarcan el 17.83% de todas las relaciones de entrada. Finalmente, la
densidad de la red es la mas baja de todas (1.32%) y esto quiere decir que es la

red con menos interaccion (Figura 20).
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Indicadores Valor (%) Actores identificados

Densidad 1.32 -
Centralizacién (entrada) 17.83 -
Centralizacion (salida) 10.15 -
Instituciones (harvest) 24.00 IEO1, IEQ2, IEO3
Articuladores (disrupt) 17 IEO1, IEQ2, IEQ3

® Actor referido @ Empresa abierta @ Empresa cerrada

Figura 20. Red de instituciones de ensefianza e investigacion en la agricultura protegida en Yecapixtla, Morelos.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de campo.
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Red de aprendizaje

La red de aprendizaje muestra que existe una gran cantidad de relaciones con
los actores ER10, ER16 y AV. De las empresas cerradas (marcadas en rojo)
cuatro de ellas sélo tenian relacion con un actor y dos con dos actores, mientras
gue todas las empresas abiertas (marcadas en verde) tienen por lo menos
relacion con dos actores. Esta red tiene el porcentaje de disrupt mas alto de todas
las redes analizadas, si se eliminaran a los actores AV, ER10, y ER16 el 14.1%
de los agricultores tendria una fuente directa de informacion. La densidad de la
red es de 4.10% lo que nos indica que existe mas interaccion que en tres de las
cuatro redes analizadas (s6lo en la red comercial existe mayor interaccion que
en esta). Un grupo reducido de actores concentran el 34.80% de todas las
relaciones de entrada de la red, los actores mas referidos fueron A01, A1l1y AV
con un 62.5% (Figura 21).
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Indicadores Valor (%) Actores identificados
Densidad 4.10
Centralizacion (entrada) 34.80
Centralizacion (salida) 7.99 -
Actor (harvest) 62.50 AO01, Al1, AV
Articuladores (disrupt) 14.1 AV, ER10, ER16

@ Actor referido @ Empresa abierta @ Empresa cerrada

Figura 21. Red de aprendizaje en la agricultura protegida en Yecapixtla, Morelos.

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de campo.
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4.4.2 Nivel de innovacion en las empresas de agricultura protegida

indice de adopcidn de innovacion por empresa

El promedio para el indice de adopcion de innovacion fue de 0.58, existiendo una
brecha de 0.36 entre el productor menos innovador (0.40) y el mas innovador
(0.76). Se puede observar que la mayoria de las empresas cerradas estan por
debajo de la media, sin embargo, existe una que se encontraba por encima de
ella. Ademas, no todas las empresas cerradas son las del menor indice, por lo
que se sugiere que la innovacion no es la Unica causa del cierre 0 permanencia

de una empresa (Figura 22).
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Figura 22. indice de adopcion de innovacion por empresa.
Fuente: Elaboracién propia con base en datos de campo.
Adopcién de innovaciones por categoria

Las 40 innovaciones del catalogo propuesto estan agrupadas en cuatro

categorias (proceso, producto, organizacion y mercado). La categoria con mas
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adopcion fue producto (0.70) y la menos adoptada fue organizacion (0.53) para
las empresas abiertas, mientras que para las empresas cerradas la mas
adoptada fue producto y organizacion (con 0.56 para cada una) y la de menor
adopcion fue mercado (0.44), dichos resultados pueden observarse en la Figura
23, de igual forma se puede ver que el InAl es mayor en las empresas abiertas

que en las cerradas.

PROCESO
10

0.9
0.8
0.7

*InAl *PRODUCTO

*MERCADO ORGANIZACION

—Empresas abiertas —Empresas cerradas

**Diferencia estadisticamente significativa p<0.01; *Diferencia estadisticamente significativa
p<0.05.

Figura 23. indice de adopcion de innovacion por categoria.
Fuente: Elaboracion propia con base en datos de campo.

4.4.3 Nivel de resiliencia en las empresas de agricultura protegida
indice de resiliencia por empresa

El promedio del indice de resiliencia por empresa fue de 0.73, y la brecha entre
la unidad de produccion menos resiliente (0.53) y la mas resiliente (0.82) fue de
0.29. Es importante destacar que el total de las empresas cerradas se encuentran

por debajo de la media, pero no todas las que no alcanzan el promedio estan
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cerradas. Esto sugiere que no hay sélo dos niveles de resiliencia (no resilientes

y resilientes) que pudieran definirse a partir de la media (Figura 24).
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Figura 24. indice de resiliencia por empresa.
Fuente: Elaboracién propia con base en datos de campo.
indice de resiliencia por categoria

Los 50 elementos que se incluyen en el célculo de la resiliencia se agruparon en
cinco categorias (prevencion, amortiguacion, autoorganizacion, aprendizaje y
reestructuracién). Para el caso de las empresas abiertas la categoria con mayor
puntaje fue reestructuracion (0.85), y la de menor fue prevencion y amortiguacion
(con 0.73 cada una). Para las empresas cerradas la categoria de aprendizaje
(0.68) fue la mejor evaluada, mientras que prevencion (0.55) tuvo el menor
puntaje (Figura 25). Es claramente notorio que las empresas cerradas tienen
menor indice de resiliencia en cada una de las categorias que las empresas

abiertas, ademas dichas diferencias son estadisticamente significativas.

92
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*REESTRUCTURACION *AUTOORGANIZACION

*APRENDIZAJE

—Empresas abiertas —Empresas cerradas

**Diferencia estadisticamente significativa p<0.01; *Diferencia estadisticamente significativa
p<0.05.

Figura 25. indice de resiliencia por empresa.
Fuente: Elaboracion propia con base en datos de campo.

De acuerdo con los resultados anteriores es claro que existen diferencias
importantes entre las empresas que cerraron y las que adn contindan con la
actividad, pero, para conocer las disimilitudes entre las empresas abiertas se

decidio hacer un analisis de conglomerados.

4.4.4 Analisis de conglomerados para las empresas de agricultura
protegida

En la Figura 26 se presenta el dendograma de las 25 empresas analizadas, se
muestran tres grupos formados a partir de las cinco categorias de la resiliencia
(prevencién, amortiguacion, autoorganizacion, aprendizaje y reestructuracion). El
grupo uno esta conformado por siete empresas, el grupo dos por 14, y el grupo
tres por cuatro. Es importante mencionar que la numeracion de los grupos fue

asignada por el paquete estadistico.
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Figura 26. Dendograma de las 25 empresas analizadas, utilizando la distancia

euclidiana al cuadrado y el método de agrupaciéon de Ward.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de campo.

En la Figura 27 se observa que los tres grupos formados tienen diferencias

estadisticamente significativas entre ellos con respecto a las variables utilizadas

para realizar la agrupacion, y ademas las tienen en el indice general de resiliencia

(IR).
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Figura 27. Diferencias para cada una de las categorias de la resiliencia entre los

tres grupos formados.
Fuente: Elaboracion propia con base en datos de campo.
Grupo 1: Medianamente resilientes

Estas empresas tienen un comportamiento parecido tanto al grupo dos como al
grupo tres y es necesario recalcar que en él hay empresas cerradas (dos de las
siete) y empresas que contindan con la actividad. Tienen en promedio ocho afios
con el invernadero, un InAl de 0.55 y un IR de 0.7 (Cuadro 8). En este grupo sélo
el 15% no tenia ninguna fuente de informacion con respecto a la actividad y el
resto preguntaba a los vendedores de insumos, a otros productores o a ambos.
El 43% de los productores perciben el estado de la actividad como creciente y
ademas el 72% de ellos tienen otro trabajo que les permite complementar sus

ingresos.
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Grupo 2: Altamente resilientes

Este grupo tiene un promedio de 10 afios con el invernadero, un InAl de 0.61 y
un IR de 0.79. Es el grupo mejor posicionado en cuanto al precio de venta de su
producto y a utilidades obtenidas. En este grupo el 100% de las empresas que lo
integran estan abiertas (Cuadro 14). Todas las empresas tienen fuentes de
informacion con respecto a la actividad, entre los actores referidos hay ingenieros
agrénomos, otros productores y, en menor cantidad, vendedores de insumos. El
64% de los productores perciben el estado de la actividad como creciente y el
93% de ellos tienen otro trabajo que les permite complementar sus ingresos

(sobre todo cultivos a campo abierto).

Habria que decir también que el 57% de las empresas tienen un familiar directo
(principalmente hijos) agronomo ya sea en formacion o egresado, en donde las
universidades que sobresalen son la Universidad Autbnoma Chapingo (UACh),
Universidad Autbnoma Agraria Antonio Narro (UAAAN) y Universidad Autbnoma
del Estado de Morelos (UAEM). Asi mismo el 43% de las unidades de produccion

han aumentado su superficie con el paso de los afos.
Grupo 3: Poco resilientes

El 100% de las empresas que integran este grupo estan cerradas. En promedio
tuvieron un tiempo de vida de 4 afios, un InAl de 0.52 y un IR de 0.56. Del 100%
de su produccion el 90 por ciento lo comercializaban de manera regional, pero
tenian un precio de venta mas bajo que los dos grupos anteriores (Cuadro 14).
El 75% de las empresas de este grupo solo tiene como fuente de informacién a
los vendedores de insumos. El 50% de los productores perciben el estado de la
actividad como decreciente, y el otro 50% como estancada. El 100% de los

agricultores tenian como Unica fuente de ingresos el invernadero.
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Cuadro 14. Comparacion de medias de las variables medidas entre los grupos

formados.
Variable Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
(7) (14) (4)

Experiencia en la agricultura (afios) 25.0020 34.64° 15.002
Afios con el invernadero 7.8620 10.36° 4.002
Destino de la produccion: regional (%) 2.852 22.142 90.00°
Destino de la produccién: nacional (%) 97.14° 77.86° 10.002
Precio de venta del producto ($Kg?) 6.7920 7.43° 5.002
Utilidad ($m) 85.462° 123.89° 46.192
indice general de innovacion 0.55% 0.61° 0.522
Diffuse (%) 7.82b 9.01b 2.982
Radialidad (%) 18.45P 23.47° 7.443
Numero de vinculos totales 8.862" 9.64° 5.252
indice general de resiliencia 0.70° 0.79° 0.562

Distintas literales, a, b, entre columnas, indican diferencias estadisticamente significativas (p<0.1)

segun prueba de Scheffé.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de campo.

4.4.5 Trayectorias de vida de los grupos formados con las empresas de

agricultura protegida

En las Figuras 28-30 se pueden observar las crisis que han enfrentado los

productores en cada uno de los grupos formados, y de manera general el cémo

han respondido a ellas.
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Figura 28. Crisis enfrentadas por los productores medianamente resilientes (Grupo 1).

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de campo.
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Figura 29. Crisis enfrentadas por los productores altamente resilientes (Grupo 2).

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de campo.
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*Empresa cerrada.
Figura 30. Crisis enfrentadas por los productores poco resilientes (Grupo 3).

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de campo.
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En las figuras anteriores se observa que existen crisis en comun para varias
empresas. Sin embargo, el como reaccionaron es lo que hace la diferencia entre

cada uno de los grupos. Por ejemplo:

Falta de agua: mientras en el grupo 3 los productores s6lo conseguian agua a
partir de la compra de pipas, en el grupo 1, también se acarreaba desde la casa
de los agricultores a la parcela, y en el 2 ademas decidieron recolectar agua
pluvial. A pesar de que el grupo 3 podia hacer lo que los otros dos, no lo hicieron
porque: acarrear agua desde la casa era muy pesado y teniamos la esperanza
de que pronto perforaran un pozo. Los productores que comenzaron a recolectar
agua de lluvia afirman que: empezamos por dejar tambos en la parcela para que
se llenaran cuando llovia, y poco a poco juntdbamos dinero para ir haciendo una
olla de captacion. Es importante resaltar que la idea de captar el agua de lluvia

llego por medio de una capacitacion que tomaron en la UACh.

Malos precios de venta: de manera general los tres grupos utilizan otras fuentes
de inversién cada que los precios de compra al agricultor eran muy bajos. Sin
embargo, dichas fuentes alternas difieren en cada uno de los grupos. En el grupo
3 se utilizaban préstamos formales e informales: pedimos prestado a bancos y
cajas de ahorro, o a los hermanos, amigos y compadres; en el grupo 2 casi todos
los agricultores tienen cultivos (hortalizas y maiz) a campo abierto, ademas de lo
que producen en el invernadero. Algunos tienen algun otro trabajo como musicos,
artesanos y vendedores de agroinsumos. Para el caso del grupo 1 la mayoria de
los productores tienen maiz como una forma alternativa de obtencion de

ingresos.

Problemas de plagas, enfermedades y manejo: los tres grupos tienen en
comun haber presentado etapas de crisis por plagas, enfermedades y/o manejo
del cultivo. En el grupo 3 los agricultores a pesar de tener etapas criticas en los
cultivos nunca pidieron ayuda: pagar un ingeniero es muy caro y a los otros
comparieros no les preguntamos porque son muy envidiosos de lo que saben,
aparte se iban a enterar de que no sabiamos trabajar el jitomate; el grupo 2 en
cuanto tenia problemas fuertes en el cultivo contrataban una asesoria de algun
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ingeniero agronomo; y en el grupo 1 la mayoria pedian asesoria con los demas
agricultores: ahi vamos preguntando entre los demas productores que le echan
a la planta y con que matan los bichos; igual preguntamos a los vendedores de
guimicos pero esos casi siempre te quieren vender de mas, por eso mejor con

los conocidos.

Dafo del invernadero por vientos: este caso soélo se present6 en el grupo 3y
2. El primer grupo mencionado tiene un productor que comprd una estructura
reutilizada y él mismo la instalé: un compadre me consigui6 los fierros para armar
el invernadero, eran de un invernadero que deshicieron en México, yo mismo
instale el armazoén, pero la verdad no sabia muy bien como se hacia. Como pude
lo terminé de armar y después le puse los plasticos, fue una friega, pero lo
terminé. Tres afios después de que instald su invernadero unos vientos le tiraron
un tanel y él mismo lo repard, pero al afio siguiente los vientos tiraron toda la
estructura y es cuando cerré su empresa: cuando vi que se cayd todo el
invernadero, sabia que era porgque yo no lo habia puesto bien pero ya no tenia
dinero para mandarlo a levantar, mejor ya me dejé de esas cosas y me puse a
producir lo que s€, maiz. En el grupo 2 hay un caso donde se volaron los plasticos

por el viento, pero el productor espero un ciclo para poder mandar a reparar.

De lo anterior se puede decir que hay ciertas caracteristicas que tienen las
empresas que son altamente resilientes, como: la diversidad de formas para
enfrentar una crisis, como el caso del agua, de fuentes de ingresos y de
informacion; el conocimiento, que adquieren con la experiencia, de contratar
asesoria o de preguntar a otros agricultores; la familia, que les ayuda en
momentos de escasez de mano de obra en la region; y la innovacion, que esta

presente en las ideas para solucionar las crisis.

4.4.6 Analisis candnico discriminante para los grupos formados con las

empresas de agricultura protegida

De acuerdo con el analisis canonico discriminante el 96% de las empresas estan

agrupadas correctamente. Se construyeron dos funciones canonicas debido a

que la variable dependiente son tres grupos. La funcién uno explico el 84.5% de
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la variabilidad y la dos el 15.5%. La Figura 31 muestra la distribucién de los tres

grupos formados con las 25 empresas analizadas.

Funciones discriminantes canonicas
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Figura 31. Distribucion de las 25 empresas analizadas mediante analisis
discriminante.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de campo.

En el Cuadro 15 se presentan las cargas de las variables discriminantes en las
funciones candnicas, se puede observar que para la funcién uno las variables
gue hacen diferentes a los grupos son: afios de experiencia en la agricultura,
afios con el invernadero, porcentaje de empleados familiares, porcentaje de
produccion para mercado nacional, indicador diffuse (hace referencia al
porcentaje de personas a las que le preguntas en toda la red de aprendizaje),
namero de vinculos totales, utilidad por metro cuadrado e indice general de
innovacion. Por otra parte, para la funcion dos la variable discriminante es el

indice general de innovacion.
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Cuadro 15. Cargas de las variables discriminantes en los grupos de las empresas

de agricultura protegida.

Funcién Funcion
Variables discriminante discriminante
canonica 1 canonica 2

Experiencia en la agricultura (afios) AT2%* -.327
Afos con el invernadero A53** -.238
Empleados familiares (%) 406** -.030
Destino de la produccién: nacional (%) .B55%** .267

Diffuse/Colector de informacién (%) 591 *x* -.129
Numero de vinculos totales 488** -.093
Utilidad ($m) .398** -.279
indice general de innovacion 374* -.375*

*+*p<0.01, **p<0.05, *p<0.1.
Fuente: Elaboracion propia con base en datos de campo.

Es notorio como el indice general de innovacion aporta tanto en el plano
horizontal como en el vertical. En la funcién dos (plano vertical) la innovacién
presenta un signo negativo, esto quiere decir que al aumentarla desplaza a la
empresa hacia abajo sobre dicho eje, y es precisamente hacia donde se
encuentran las empresas altamente resilientes. Con respecto a la utilidad esta

gueda a nivel de incentivo para las empresas.

4.5 Discusioén

4.5.1 Perfil de los productores y sus empresas de agricultura protegida

Los agricultores de este estudio son mas jovenes en comparaciéon con los
productores agricolas a nivel nacional. INEGI (2017c) dice que cuatro de cada
diez productores tiene mas de 60 afios y FAO (2018) comenta que el promedio
de edad de los agricultores es de 56 afios. Ademas, se tiene una escolaridad por
encima de la media nacional que de acuerdo con FAO es de 5.9 afios. Por lo
tanto se coincide con lo expuesto por Garcia-Sanchez et al. (2018), quien
encuentra que la agricultura protegida esta representada por agricultores jévenes
y con un grado de estudios mayor a la media nacional, quienes ven en la actividad

la posibilidad de reducir riesgos ante el entorno climatico y mejorar utilidades.
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Por otra parte, se tiene que la experiencia en el manejo de los invernaderos es
menor que la que se tiene en cultivos de campo abierto, debido a que la
agricultura protegida tiene apenas 19 afios de insercion en el municipio. Acorde
con Garcia-Sanchez et al. (2018) la experiencia que se tiene es poca. Sin
embargo, como dice Vargas-Canales et al. (2018a) es ésta lo que ha permitido
el desarrollo de mas habilidades y precision en el manejo de la tecnologia que

tienen los agricultores.

Con respecto al tamafio de las unidades de produccién el promedio esta por
debajo de la media hectarea, por lo tanto y tomando como referencia el trabajo
de Vargas-Canales et al. (2018a) estamos hablando de pequefios productores.
En dichas superficies se produce jitomate tipo saladette y se tiene un rendimiento
promedio por encima de la media nacional (para este tipo de jitomate) que es de
17.33 kgm™ y un precio de venta en campo similar al promedio en México que
es de 6.7 $Kg* (Fideicomisos Instituidos en Relacién con la Agricultura [FIRA],
2016).

4.5.2 Redes de las empresas de agricultura protegida

Como dice Bosworth (2012) las empresas rurales estan fuertemente vinculadas
a las redes sociales locales. A su vez asi como el negocio va cambiando, genera
nuevos métodos de operacion, nuevos socios comerciales, nuevos mercados, es
decir nuevas relaciones de red para enfrentar situaciones de crisis (Dahles &
Susilowati, 2015). Las caracteristicas de las redes analizadas en este trabajo
contribuyen a entender la dinamica en la que se encuentran incrustadas las

empresas de agricultura protegida de la region.
Red comercial

De manera general los productores estan vinculados con un mercado local,
regional y nacional. Esto coincide con el trabajo que desarrolla Vargas-Canales
(2016) en dénde dice que existe una vertiente de la agricultura protegida, ubicada
principalmente en el centro y sur del pais, en donde dominan los pequefios

productores, los cuales estan vinculados con los mercados locales y regionales.
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De la misma forma, existen un gran numero de oferentes con un producto
homogéneo (jitomate tipo saladette), lo que en ocasiones resulta perjudicial para
los precios, sobre todo cuando hay una sobreoferta en el pais. La venta del
producto se hace por tres esquemas de comercializaciéon: venta a granel a
intermediarios (conocidos como coyotes); venta a centros de acopio como las
centrales de abasto principalmente; y venta en mercados locales. Estas mismas
caracteristicas las encuentra Garcia-Sanchez et al. (2018) quienes analizan los
canales de comercializacion en pequefios invernaderos de la zona centro del

pais.

Es importante resaltar que en ninguno de los esquemas de comercializacion
mencionados existen contratos de compra venta, pero los agricultores
desarrollan habilidades sociales y personales para acomodar lo mejor posible su
producto en el mercado. Sin embargo Simane et al. (2018) dicen que para hacer
mejores negocios los agricultores también necesitan conocimientos burocraticos,

administrativos y legales.
Red de proveedores

A pesar de que en la region existen diversos proveedores de insumos son tres
los que concentran a la gran mayoria de los agricultores, ademas son muy pocos
los que compran a mas de un proveedor. De acuerdo con las declaraciones de
los productores, ellos suelen comprar en dénde se les brinda algun tipo de
asesoria, pues no siempre saben como enfrentar diversos problemas y es una
forma de ahorrar en consultorias. Sin embargo, de acuerdo con Garcia Sanchez
et al. (2011) el rol de los vendedores de insumos estan orientado a la venta de
soluciones, que no son las que necesariamente los agricultores necesitan. Por lo

tanto, podria haber un uso excesivo de agroquimicos principalmente.

Por otro lado, los productores aseguran comprar con los proveedores mas
formales, es decir aquello que no fallan en los compromisos que hacen con sus
clientes, sobre todo a la hora del suministro de semillas, fertilizantes y

plaguicidas. Al respecto Linnenluecke (2017) habla sobre la importancia de tener
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cadenas de suministro sélidas para evitar vulnerabilidades en el negocio. A su
vez Vazquez Garcia, Nufiez Espinoza y Ortega Ortega (2018), mencionan que
son tan importantes los procesos enddgenos de las unidades de produccion,
como los procesos exdégenos (por ejemplo, los proveedores de insumos) porque

si alguno de los dos falla esto generara un impacto a la empresa.

Es importante destacar que el principal proveedor de la red es también uno de
los productores mas destacados de la zona, por lo tanto puede decirse que este
proveedor es una fuente importante de informacién e innovacién (Garcia-

Sanchez et al., 2018; Vargas-Canales et al., 2018a).
Red de instituciones gubernamentales

A pesar de que existen tres instituciones gubernamentales en la red, una es la
que concentra a la mayoria de los agricultores, pero es importante resaltar que
sélo han interactuado con ella una vez para la instalacion del invernadero. Existen
dos agricultores que interactian con una institucién una vez al afio para recibir
apoyo para el sistema de riego, y un agricultor sélo una vez pidi6 un apoyo
econdmico a una financiera. Como dirian Knickel et al. (2018) el apoyo
gubernamental puede desempefiar un papel clave en los esfuerzos regionales y
agricolas para fortalecer las granjas, pero dicho soporte no debe ser sélo
econdmico, sino también de aprendizaje y de innovaciones tecnolégicas y
sociales, para que de este modo el gobierno pueda impulsar el cambio y la

transformacion.
Red de instituciones de ensefianza e investigacion

Solo seis actores tienen relacion con una o mas instituciones de ensefianza e
investigacion. Al igual que en el trabajo de Garcia-Sanchez et al. (2018) se
encontrd una débil interaccion en esta red. Las Unicas universidades involucradas
son la Universidad Autonoma Chapingo (UACh), Universidad Autbnoma Agraria
Antonio Narro (UAAAN) y Universidad Autbnoma del Estado de Morelos (UAEM).

Como lo dicen Vargas-Canales et al. (2018b) es necesario fomentar la
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participacibn mas activa de las instituciones de ensefianza e investigacion para
la evolucion y permanencia de la agricultura protegida de forma sostenible,

mediante la denotacion de innovaciones.
Red de aprendizaje

Esta fue la red con mayor interaccion en comparacién con las otras analizadas
en este estudio. Ademas de que muchos de los agricultores han aprendido de su
propia experiencia, tal y como lo plantean Simane et al. (2018) quienes dicen
gue los agricultores aprenden del conocimiento que han acumulado, a menudo
durante largos periodos de tiempo, desde su experiencia practica: haciendo,
experimentando y observando. También suelen consultar otras fuentes de
informacion, entre las que se encuentran otros productores y proveedores de

insumos.

A su vez Nyantakyi-Frimpong, Matou$ e Isaac (2019), en un trabajo que
realizaron con productores de caco en Africa, dicen que hay evidencias que
muestran que los agricultores que demuestran signos claros de practicas
agricolas exitosas tienden a ser asesores populares dentro de una red. Esto
sucedio también en este caso, pero ademas los productores que consultan con
diversas fuentes de informacién son también los mas referidos por otros

agricultores.

Los resultados coinciden con lo planteado por Simane et al, (2018), quienes
dicen que a pesar de que las instituciones pueden ser fuente de conocimiento,
los agricultores prefieren preguntar a su semejante pues se considera que éstos
son expertos de buena reputacion, particularmente debido a la experiencia
practica en condiciones similares. Ademas, existe mayor posibilidad de que
adopten ideas y practicas que hayan sido aplicadas con éxito por otros

productores.
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En pocas palabras se puede decir que los resultados son semejantes a los
obtenidos en otros estudios (ver por ejemplo Garcia-Sanchez et al.,, 2018;
Vargas-Canales et al., 2018b), existen débiles interacciones de las instituciones
gubernamentales y de ensefianza e investigacion con los agricultores de las
redes. Ademas, al encontrarse en un mercado dominado por los intermediarios,
los proveedores de insumos juegan un rol importante como asesores de la
actividad y una fuente importante de informacién son los propios agricultores de

la red.

4.5.3 Innovacion en las empresas de agricultura protegida

Los niveles de adopcidon de innovacién son de manera general bajos, y las
categorias menos adoptadas resultaron ser las de organizacion y mercado,
mismos resultados encuentran Vargas-Canales et al. (2018a) en un estudio que
realizaron con pequefios productores de jitomate en invernadero en el estado de
Hidalgo, México. Por otro lado las categorias mas adoptadas fueron las de
proceso y producto (lo que nuevamente coincide con lo descrito por el anterior
trabajo citado) que de acuerdo con Garcia-Sanchez et al. (2018), esto se debe a
gue dichas innovaciones son las que se relacionan con el manejo de los
invernaderos y el cultivo. Por lo tanto, podemos deducir que los agricultores

tienen un mejor dominio de los procesos de produccion que de la accion colectiva.

En particular las innovaciones menos adoptadas por los agricultores, en las
categorias de organizacibn y mercado, son las relacionadas con control
administrativo, alianzas estratégicas entre productores, registros, empaque del
producto, logos, marcas, y contratos de compra venta. Como resultado de esto
tenemos que los productores tienen una dependencia fuerte de los
intermediarios. De acuerdo con Garcia-Sanchez et al. (2018) esto se debe a que
tradicionalmente, el enfoque en el desarrollo agricola ha sido la innovacion

tecnolégica y no hacia la organizacional.

Un innovador es un individuo con una alta capacidad de asumir riesgos (Garcia,
2014), y los productores los asumen principalmente en aspectos que tienen que
ver con el manejo y la produccion. Sin embargo, se coincide con que para
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garantizar el éxito sostenido en la actividad es importante promover las
innovaciones sociales considerando los aspectos socioeconémicos de la region

(Garcia-Sanchez et al., 2018; Vargas-Canales et al., 2018b).

Ahora bien, pesar de que las empresas cerradas mostraron de manera general
menores promedios en los indices de innovacion, es importante resaltar que no
son precisamente las menos innovadoras todas aquellas que cierran, asi que hay
mas factores que intervienen en la permanencia de una empresa (ver por ejemplo
Vega Martinez, 2016).

4.5.4 Resiliencia en las empresas de agricultura protegida

Los niveles de resiliencia de las empresas son de manera general altos, pues el
60% de las unidades de produccién esta por encima de la media (una media que
puede considerarse alta porque esta a solo el 27% del méximo que podria
alcanzar). De acuerdo con Castillo-Borja, Vazquez-Roman, Quiroz-Pérez, Diaz-
Ovalle y Mannan (2017), un indice de resiliencia nos puede ayudar a conocer la
proporcion de éxito en la recuperacion de un sistema. No obstante segun
Penadés, Nufiez y Canos (2017) el resultado habla de una resiliencia tedrica, que
debe transformarse en resiliencia real mediante la gestion correcta de los planes
de las organizaciones. Lo anterior no quiere decir que el IR no refleje para nada
la realidad, sino que las diversas respuestas que puede tomar una empresa
debido a la imprevisibilidad de las situaciones de crisis (Dahles & Susilowati,
2015) pueden representar riesgos que modifiquen el IR que se tenia previsto.

Tanto para las empresas abiertas como para las cerradas, la prevencion fue la
categoria peor evaluada, y dentro de la categoria los factores menos practicados
tienen que ver con llevar registros, hacer planes de accidn para contingencias, y
planes de sucesion empresarial. De acuerdo con IBM Global Services (2011), un
plan de continuidad empresarial es el primer paso en el camino hacia un enfoque
de resiliencia. Ademas, los resultados del indice de resiliencia en la categoria de
prevencion pueden facilitar la comprension por parte de la empresa de la

necesidad de gestionar la incertidumbre y anticiparse al cambio (Pifieiro Chousa
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& Romero Castro, 2011) pues finalmente el IR se compone de los indices por

categoria.

En cuanto a la metodologia utilizada para cuantificar la resiliencia de las
empresas se coincide con Darnhofer (2010), en que los principios derivados de
los estudios de resiliencia en sistemas socioecoldgicos pueden transferirse al
nivel de pequefia empresa agricola. En este caso los principios retomados son

las categorias de amortiguacion, autoorganizacion y aprendizaje.

Al igual que Prayag et al. (2018) se utilizaron escalas de Likert en la metodologia
para medir la resiliencia de las empresas. Sin embargo, los factores incluidos en
la escala no se ponderaron como sugieren que se debiera hacer Rose y
Krausmann (2013). Se reconoce que probablemente no afecta de la misma
manera tener dificultades para acceder al agua (para el riego del cultivo en
invernadero), que no tener bitacoras. No obstante, los aspectos de la resiliencia
mas relevantes son distintos para los diferentes casos (Quinlan, Berbés-
Blazquez, Haider & Peterson, 2016), la capacidad resiliente esta influenciada
incluso por la percepcion de la gravedad de los problemas que tenga cada
agricultor. Por lo tanto, el ponderar los factores podria resultar con un fuerte

sesgo por parte de lo que el investigador considera grave.

Si bien el indice permite conocer que tan resiliente es una empresa con respecto
a otra y qué factores se pueden mejorar para prosperar, el nimero obtenido en
la metodologia no explica por si solo de qué depende estd capacidad. Sin
embargo, si permite hacer analisis estadisticos que podrian orientar a una
respuesta, los cuales pueden complementarse y/o compararse con analisis

cualitativos.

4.5.5 Analisis de conglomerados, trayectorias y discriminante canénico
de las empresas de agricultura protegida

A partir del andlisis de conglomerados se formaron tres grupos (derivados del IR),
los cuales se nombraron poco, mediana y altamente resilientes. Podria pensarse

gue una empresa tiene capacidad resiliente o no la tiene, y que el llamar poco
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resilientes al grupo de las unidades de produccion que abandonaron la actividad

es incorrecto.

No obstante, Abhay y Patra (2018) en un trabajo que realizan sobre resiliencia
de la tierra en Odisha, India, dicen que ésta posee una capacidad regenerativa
inherente (resiliencia), que en interaccion con una gestion adecuada puede
revertir el proceso de degradacion del suelo. Al trasladar esta idea a un nivel
empresarial, cuando una organizacion cesa sus actividades, se debe al descuido
de factores que favorecian su resiliencia, pero con una buena gestion, esa unidad
de produccién podria volver a funcionar de manera éptima. Por lo tanto, la
resiliencia no se pierde, sino que queda en un estado de dormancia. Asi que no

podemos decir que existe una resiliencia igual a cero para este caso.

En cuanto a las trayectorias, es importante mencionar que se utilizaron porque
una empresa esta determinada por su historia previa, y su experiencia influye en
sus decisiones presentes (Valdaliso Gago & Lopez Garcia, 2011). Como dijo
Rutter (1993), para entender el fendmeno de resiliencia es necesario tener una

perspectiva de tiempo.

Con respecto a los resultados obtenidos a partir de las trayectorias, se observo
gue tal y como lo plantean Dahles y Susilowati (2015), no todas las crisis afectan
de la misma manera a todas las empresas, al igual que no existe una solucion
estandar que se ajuste a todos. Ademas, los mismos autores comentan que la
resiliencia es mas fuerte entre las empresas que perciben oportunidades en
situaciones de caos, adoptan cambios drasticos y desarrollan nuevos

conocimientos y experiencia.

Asi, por ejemplo, hay crisis que afectaron a la mayoria de las empresas, pero no
todas respondieron de la misma maneray no todas superaron dichos problemas.
Esto porque el grado de vulnerabilidad depende de la forma en que se percibe y
del contexto (Castillo-Villanueva & Velazquez-Torres, 2015). Ademas tal como

mencionan Cradock-Henry et al. (2018), algunas empresas toman las crisis como
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nuevas oportunidades para la reflexion y autoevaluacion de las funciones, los

procesos Y la asignacion de los recursos.

Indiscutiblemente se observd una resiliencia particularmente alta entre las
unidades de produccién pioneras en la actividad, esto mismo lo encontraron
Dahles y Susilowati (2015) en su trabajo sobre resiliencia en empresas de
turismo. Por otra parte, se identificaron los principales factores que tienen las

empresas mediana y altamente resilientes, los cuales se discuten a continuacion:
Diversidad

Varios autores han resaltado la diversidad como un factor que fortalece la
resiliencia (ver por ejemplo Koohafkan et al., 2011; Rotz & Fraser, 2015; Tittonell,
2014). En el caso de las empresas de agricultura protegida, una de las
caracteristicas que comparten casi el total de las unidades de produccién
altamente resilientes es la diversidad de fuentes de ingresos, es decir, la mayoria
de los productores tiene diferentes cultivos a campo abierto y/u otro oficio que les
permite tener ganancias aparte de las que se generan en la produccion en el
invernadero. Este resultado coincide con lo planteado por D’Errico y Di Giuseppe
(2018) y Rose y Krausmann (2013), quienes dicen que tener mdltiples fuentes de
ingresos disminuye efectos negativos por la conmocion de alguna de las fuentes,
por lo tanto una economia diversificada es mas resiliente, sobre todo en el caso

de los pequefios productores.
Experiencia en la agricultura y afios con el invernadero

Se coincide con Stimane et al. (2018) en que la gran mayoria de los productores
proviene de familias de agricultores, por lo tanto el conocimiento y la experiencia
que tienen de la actividad la han obtenido desde sus padres y abuelos. Ademas,
si a eso se le suma la experimentacion que realizan los productores, el resultado
es un aumento de la resiliencia en las pequefias empresas agricolas. Acorde con

lo anterior, los agricultores que migraron a un sistema de agricultura protegida y
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han demostrado tener una mediana o alta capacidad resiliente, han dedicado

gran parte de su vida a las actividades agricolas.

Por otra parte si se hace una analogia de lo que dice Rutter (1993) en su trabajo
donde habla de estrés psicosocial, se tiene que la resiliencia de las empresas
proviene de la experiencia de enfrentar con éxito las crisis. En este sentido se
encontr0 que las empresas altamente resilientes han enfrentado un mayor
namero de problemas debido a que en busca de mejorar, realizan experimentos
en los que no siempre obtienen los mejores resultados. Sin embargo, adquieren

experiencia que contribuye a sus habilidades empresariales.
Mano de obra familiar

Las empresas que mostraron una capacidad resiliente superior a otras recurren
a la fuerza laboral familiar como una préactica habitual. Ademas, cuando la mano
de obra escasea en la zona o resulta muy cara en comparacion con los precios
de venta del producto, los agricultores y sus familias hacen el trabajo para
ahorrar, de alguna u otra forma, costos explicitos. De manera semejante Cordero-
Cortés et al. (2014) destacan la estructura de trabajo familiar como un factor
protector (que contribuye a la resiliencia) de las pequefias empresas rurales.
Ademas Bosworth (2012), dice que este factor no puede ser subestimado porque

es una parte integral del éxito de muchas unidades de produccion rural.

En particular la interaccion positiva entre familia y empresa implica tres
condiciones primordiales: relaciones familiares positivas, caracterizadas por la
cooperacion, la unién y la existencia de intereses en comun; una estructura
organizacional que establece funciones, roles y responsabilidades; y delimitacion
del poder de toma de decisiones para los familiares vinculados (Romero, 2006).
En el caso de las empresas analizadas se encontrd que efectivamente aquellas

mejor posicionadas cumplen las tres condiciones mencionadas.
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En sintesis, las empresas particularmente resilientes de este estudio son
explotaciones familiares, que de acuerdo con Darnhofer (2010), son aquellas en
donde la administracion y la fuerza laboral es proporcionada principalmente por
miembros de la familia, y que igualmente, de manera comun tienen un

compromiso a largo plazo con la agricultura como una forma de vida.
Colectores de conocimiento

Algunos de los problemas en comuan para varios agricultores fue la presencia de
plagas y enfermedades, y el desconocimiento del manejo del cultivo en
condiciones de agricultura protegida. Ante esas dificultades las empresas
mediana y altamente resilientes buscaron asesoria con diversas fuentes de
informacion, entre las cuales encontramos vendedores de insumos, otros
agricultores y la propia experiencia principalmente, y después en menor medida
la contratacién de asesoria a ingenieros agronomos de la zona. De acuerdo con
Darnhofer et al. (2010) y Simane et al. (2018), los agricultores tienden a confiar
mas en redes de aprendizaje informal, como las que se forman cuando un
productor pregunta a otros, y en sus propia experiencia, lo que diversifica el

conocimiento y contribuye a la resiliencia.

Se puede recalcar que las empresas con una mejor resiliencia son unas
colectoras de conocimiento, es decir, preguntan a distintas fuentes para poder
solucionar de la mejor manera los problemas que presentan en la actividad, lo

gue les ha permitido continuar y mejorar en el cultivo de jitomate en invernadero.
Innovacién

Indiscutiblemente los agricultores que migraron a un sistema de produccion en
invernadero innovaron, pero no todos continuaron en la actividad porque se
requeria seguir innovando y ademas resistir a los riesgos que esto representaba.
Las empresas mediana y altamente resilientes tienen presente a lo largo de su

trayectoria, la innovacion, sobre todo en cuestiones técnicas.
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De manera semejante diversos autores han dicho que la innovacién es un factor
gue fortalece de manera significativa la resiliencia de los pequefios agricultores,
de los sistemas agricolas y de las organizaciones (por ejemplo Ashkenazy et al.,
2017; Hamel & Valikangas, 2003; Koczberski et al., 2018; Larsson, Milestad,
Hahn & von Oelreich, 2016; Makate, Makate, Mango & Siziba, 2019). De igual
modo se coincide con Diaz-José et al. (2018), cuando dice que la innovaciéon es
fundamental para enfrentar cambios, adaptarse a nuevos procesos y en general

mejorar la situacion que se tiene.

Por tanto, de manera analoga con Ayala y Manzano (2014), las empresas mas
resilientes tienen una mayor capacidad de renovarse a través del tiempo
mediante la innovacion. Esto permite que las unidades de produccién no mueran

ante los cambios turbulentos del contexto.

En relacién con los factores que explican la resiliencia de las empresas se
encontré que al hacer un analisis discriminante canonico (que es un método
cuantitativo) el resultado coincidio en gran parte con los resultados del analisis
de las trayectorias (método cualitativo). De los ocho factores explicativos para la
resiliencia que se obtuvieron en el analisis estadistico cinco (experiencia en la
agricultura, afios con el invernadero, mano de obra familiar, colectores de
informacion, e innovacion) coinciden con los encontrados en el analisis
cualitativo. En este sentido, los tres factores adicionales encontrados se discuten

a continuacion:
Destino de la produccién

Las empresas poco resilientes destinan el 90% de su produccién al mercado
regional, mientras que las altamente resilientes sélo el 22%. Los dos grupos
comercializan el mismo producto (jitomate tipo saladette), pero los mas resilientes
pueden obtener mejores precios de venta al llegar al mercado nacional, aunque
esto impligue un esfuerzo mayor por encontrar compradores. Mientras que los
poco resilientes generalmente se comportan como tomadores de precios de la

region.
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Segun Knickel et al. (2018), para fortalecer la capacidad de recuperacion de las
unidades de produccion agricolas es necesario dar prioridad a los mercados
locales en lugar de a los mercados extrarregionales o de exportacion. Sin
embargo, en este caso no se concuerda con Knickel porque todas las empresas
producen lo mismo y esto provoca una saturacion del producto en la regién (sin
contemplar que en ocasiones incluso hay una saturacion del mercado a nivel
nacional), asi que si los agricultores quieren tener mejores precios de venta

deben buscar vender su producto fuera de la region en la que se encuentran.

Lo ideal seria que como comenta Garcia-Sanchez et al. (2018), los sistemas de
produccion diversificaran y/o diferenciaran la produccion, para disminuir su
vulnerabilidad relacionada con la incertidumbre del mercado. Pero debido a que
las empresas de agricultura protegida siguen produciendo todas lo mismo, hasta
ahora lo que hacen para aumentar su resiliencia es tratar de acceder a nuevos y

mejores mercados.
Namero total de vinculos

De acuerdo con Cradock-Henry et al. (2018), el desarrollar redes, fomentar
conexiones y promover la colaboracién puede contribuir a la resiliencia antes y
después de un desastre. En las empresas analizadas se encontré que las
altamente resilientes tienen mayor numero de vinculos distribuidos en diferentes
redes (desde gubernamentales hasta personales). Por lo tanto, se concuerda con
el planteamiento del autor anteriormente citado de que el aprovechamiento de las
relaciones existentes y los grupos de colaboracion pueden crear caminos para la

resiliencia.

En un estudio realizado por Chiesi (2014) en pequefias empresas en ltalia, se
encontrd que la resiliencia esta significativamente relacionada con el tamafio de
las redes en las que estan involucrados los negocios, pero resalta que para
enfrentar nuevos desafios, especialmente en tiempos de crisis, las empresas

obtienen ventajas adicionales de la informacion externa y el asesoramiento de
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vinculos mas heterogéneos. En este caso los vinculos que se tienen son mas

homogéneos y cercanos.

Diversos autores han hablado de la importancia de las redes en el fortalecimiento
de la resiliencia (ver por ejemplo Darnhofer, 2010; Darnhofer et al., 2010;
Dwiartama & Rosin, 2014; Rockenbauch & Sakdapolrak, 2017). En este caso,
igualmente, se destacan los vinculos que se tienen dentro de las redes, los cuales
pueden ser fuente de conocimiento, oportunidades de acceso a apoyos,

transferencia de tecnologias, o todo aquello que contribuya a mejorar la actividad.
Utilidad

Acorde con Garcia-Sanchez et al. (2018), la agricultura protegida es una
actividad viable. En este sentido, la utilidad, que es mayor en las empresas
altamente resilientes, queda a manera de incentivo para las unidades de

produccion que quieren moverse hacia ese plano.

Es importante sefialar que como comenta Vargas-Canales et al. (2018a), un
aspecto importante del cambio tecnoldgico es obtener mayores beneficios
econdémicos, lo que a su vez es un factor determinante en la adopcion de
innovaciones. Por lo tanto, la innovacién, que es una caracteristica de las
empresas altamente resilientes, también ha dado como resultado el aumento de

las utilidades obtenida.

En definitiva la resiliencia es una capacidad dinAmica cuyos niveles pueden
fluctuar dependiendo de la gravedad de la amenaza y el nivel de preparacion de
las organizaciones para adaptarse, asi como otros aspectos técnico y sociales
relacionados (Kativhu et al., 2018). Por lo tanto, existe la posibilidad de que, al
estudiar otras empresas, los factores que fortalecen su capacidad resiliente
coincidan o no con los encontrados y explicados en este trabajo, que sin duda

permiten tener una base de comparacion sustentada.
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4.6 Conclusiones

La resiliencia es un concepto que posibilita entender, a partir de la complejidad,
las dinamicas de las empresas de agricultura protegida para hacer frente a las
crisis, asi como los factores que las fortalecen o afectan en esos procesos. La
capacidad resiliente de una empresa es lo que le permite continuar con su
actividad a lo largo del tiempo y a pesar de las dificultades y eventos disruptivos

que se presenten.

En este trabajo se identificaron tres niveles diferentes de resiliencia: uno que se
encuentra en un estado de letargo, y el cual necesita de una gestion adecuada
de los factores que impulsan la capacidad resiliente, para que las empresas
puedan volver a la actividad; otro en el que las organizaciones de alguna u otra
forma estan sobreviviendo, haciendo uso de sus recursos, pero tienen
comportamientos que las podrian llevar a abandonar la actividad; y un ultimo en
el que las unidades de produccion se estan adaptando al constante cambio y
transformando por medio de la innovacion. Las empresas que estan en este
altimo nivel de resiliencia son las mas sobresalientes en la actividad y la
referencia para muchos productores, pues son las Unicas que han crecido en

superficie de produccion.

Ahora bien, la capacidad resiliente de las pequefias empresas de agricultura
protegida esta influenciada por diversos factores, interconectados de manera
compleja, que pueden fortalecerla o demeritarla. Entre los que la impulsan se
encontrd la diversidad, en fuentes de ingresos, formas de enfrentar una crisis,
fuentes de informacién y acceso a mercados; la experiencia de los agricultores;
la mano de obra familiar; los vinculos totales que se tienen dentro de las
diferentes redes de las cuales forma parte la empresa; y la innovacién. Ademas,
se observo que las empresas mas resilientes obtienen mejores utilidades, lo que
puede ser resultado de las innovaciones que se han adoptado con éxito y del
ahorro en costos explicitos por mano de obra (en la cual participa la familia) y

asesorias (que generalmente se piden a otros agricultores).
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En el caso particular de la innovacion como un factor que fortalece la resiliencia,
se observd que éste es el Unico que diferencia de manera importante a las
empresas medianamente resilientes de las altamente resilientes. Para poder
innovar es necesario primeramente sobrevivir, lo que claramente esta impulsado
por los demas factores, para posteriormente invertir recursos como tiempo,
dinero, conocimiento, etc. y poder transformar la actividad ante los turbulentos
cambios del entorno. DE igual manera, otro rasgo importante que detona la
innovacion es la mentalidad abierta por parte del productor y su disposicién a

invertir y probar nuevas formas de produccion.

En cuanto a las crisis que enfrentan con mayor frecuencia las pequefas
empresas de agricultura protegida, estan las que tienen que ver con factores
externos a la unidad de produccion, sobre los cuales el productor no tiene control
como el acceso al agua para riego, la escasez de mano de obra en la regién y la
incertidumbre de los mercados. Posteriormente se encuentran cuestiones
internas de la empresa como problemas con el manejo del cultivo, plagas y
enfermedades, que indican conocimientos puntuales. Para enfrentar ambos tipos
de dificultades (externas e internas) los productores hacen uso de sus factores
internos principalmente, como cuestiones de actitud, experiencia y vinculos
personales. Por lo tanto, se puede concluir que los factores internos que

fortalecen la resiliencia son mas importantes a la hora de enfrentar las crisis.

Es necesario decir que la resiliencia de las empresas esta influenciada por el
contexto, pero que éste no determinara el éxito de la unidad de produccién,
debido a que existe una amplia posibilidad de opciones con las cuales se puede
hacer frente a una crisis, y aprovecharla para evolucionar la actividad. Sin
embargo, esa gama de posibilidades depende de las percepciones de la persona

gue conduce la unidad de produccion.

Finalmente, a pesar de que se tiene en cuenta que la resiliencia es un fenémeno
dinamico, y que los factores que la determinan en un momento dado pueden

cambiar conforme pasa el tiempo, este trabajo es util para conocer la forma en
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qgue las pequefias empresas de agricultura protegida pueden fortalecer su

capacidad resiliente, por medio de la gestion de los factores que la determinan.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES GENERALES

Varias disciplinas, y dentro de ellas diversos autores, han hablado de resiliencia,
por lo tanto el hacer una revisibn extensa y prolifica de la diversidad de
conocimiento con respecto al tema permitio: entender que este fendbmeno esti
influenciado por las interconexiones complejas del todo, y que por lo tanto no
puede ser aislado y visto s6lo de una perspectiva a la hora de ser analizado. En
consecuencia de lo anterior, se requiere de métodos que puedan abarcar la
mayor cantidad de aristas con respecto al fendmeno, para su analisis.
Finalmente, la exhaustiva revision permiti6 hacer un aporte conceptual del
término que incluye caracteristicas comentadas por otros autores, pero también

propiedades que se observaron a la hora de conocer las empresas y su dinamica.

En cuanto a los trabajos existentes sobre resiliencia, se identific6 que éstos
carecen de parametros efectivos para clasificar de manera puntual que tan
resiliente es una empresa agricola, debido a que la mayoria abordan el tema
desde una perspectiva tedrica y dejan a manera de propuesta las cosas que
debieran tenerse en cuenta a la hora de hacer un analisis del fenomeno. Sin
embargo, las investigaciones permiten vislumbrar los aspectos que debemos
tener en cuenta a la hora de proponer una metodologia para medir la resiliencia.
Por lo tanto, dichos trabajos influenciaron de manera importante la propuesta del

indice de resiliencia (IR) de este trabajo de investigacion.

Con respecto al IR, permitié estimar la resiliencia de las empresas de agricultura
protegida, y saber si existian niveles de esta capacidad. Se ubicé de manera
puntual que en las unidades de produccion, analizadas en esta investigacion,
existen tres niveles de resiliencia y que estos pueden ser determinados a partir
de la evaluacibn de cinco categorias (prevencion, amortiguacion,

autoorganizacioén, aprendizaje y reestructuracion).

En cuanto a los factores que favorecen la capacidad resiliente, se puede decir
gue pueden ser internos o externos, es decir, pueden proceder de la unidad de

produccion, sus procesos Y las personas que la forman, o del contexto en donde
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se desarrolla la empresa. Este trabajo permitié6 descubrir que son los factores
internos lo que contribuyen mas a la hora de solucionar problemas, una vez que
la crisis ya estéd afectando a la empresa. Pero, son los factores externos, que
influyen en la capacidad de amortiguacion ante los golpes de las crisis, los que

protegen y pueden disminuir la gravedad de los eventos disruptivos.

En relacién con el método mixto que se utilizo para el andlisis de la resiliencia,
mostré que pesar de que la capacidad resiliente depende significativamente de
la innovacion, también lo hace de otros factores, pero es ésta la que garantiza la
adaptacion y transformacién de las empresas, y no solo la supervivencia, ante
los cambios del entorno. Adicionalmente, la innovacion muchas veces interrumpe
la estabilidad de las unidades de produccion, y el enfrentar estas situaciones
contribuye al fortalecimiento de su resiliencia. Por lo tanto, las empresas mas

innovadoras tienden a ser mas resilientes.

En definitiva, la resiliencia es una capacidad dinamica, multiespacial y
multitemporal, compleja al ser influenciada por muchos factores, por lo tanto, para
analizarla es necesario el uso de métodos mixtos (cuantitativos y cualitativos), y
a pesar de ello los valores obtenidos y los factores que los determinan pueden
ser validos sélo para un momento dado. Esta limitante temporal es comun en las
propuestas de andlisis de la resiliencia, sin embargo, en trabajos futuros se

podrian buscar la manera de disminuir dicho inconveniente.

A su vez, la resiliencia no trata de predecir el futuro o de generar entornos
estables para las empresas, sino de hacerlas conscientes de que el futuro es
cada vez mas incierto. Por lo tanto, el analizar la capacidad resiliente de las
unidades de produccion en un momento dado, puede ayudar a precisar los
aspectos en que deberan centrarse sus estrategias de accioén, y con esto las

ayudara a fortalecerse para hacerle frente a las crisis.

Finalmente, es importante resaltar que en estd pesquisa se cubrieron los
objetivos, se contestaron las preguntas y se demostraron las hipétesis de

investigacion. Inclusive algunas de las anteriores tuvieron que ser ampliadas,
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conforme se avanzaba en este trabajo, al ver que podian limitar lo que se iba
encontrando. Ademas, resultd muy gratificante proponer nuevas formas de
analizar la resiliencia y aprender que la investigacion siempre es una aventura
llena de retos que a final de cuentas te hacen demostrar tu propia capacidad

resiliente.
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Entrevista semiestructurada:
A. DATOS GENERALES

Nombre del duefio o responsable:

ANEXO

Universidad Auténoma Chapingo
Centro de Investigaciones Econémicas Sociales y Tecnoldgicas de la
Agroindustria y la Agricultura Mundial (CIESTAAM) <, &

SsTaP

Edad: Escolaridad:

Afos en la actividad:

Nombre de la empresa:

Ubicacioén:

Figura juridica:

Superficie de produccion:

Destino de la produccion (%): Regional:

Numero de hortalizas que maneja:

No. empleados: fijos: temporales:
Nacional: Exportacion:
Cuales son:

Capacidad productiva (ciclos/afio):

La empresa es de tipo familiar: 1) Si

Rendimiento (kg/m2):

2) No

¢ Conoce sus costos de produccién? 1) Si  2) No

¢, Cual es su costo de produccion?

¢ Cual es su precio de venta?

En cuanto estima sus utilidades (%):

B. RED DE VALOR

¢A quién le compra los siguientes insumos?:

Sustratos:

Fertilizantes:

Agroquimicos:

Contenedores:

Maquinaria:
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Material Vegetativo:

Otros:

Ademas de usted ¢ cuantos mas se dedican a lo mismo en la zona?

¢,Cémo es el acopio y/o almacenaje del producto?

¢,Cémo es la distribucién del producto, qué transporte se utiliza y qué alcance tienen?

¢,Cémo es la comercializacion del producto, y cémo lo hacen?

¢ Quiénes son sus principales clientes y en dénde estan ubicados?
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De los siguientes eslabones enumere del uno al cinco donde, 1=el que mayor porcentaje
representa del costo total del producto y 5 el que menor porcentaje representa de costo total

del producto.

e N Precio final
Empaque y Distribucion Comercializacion (Consumidor)

Insumos Produccién i
almacén

¢,Cémo es la competencia (quiénes son y donde estan ubicados)?

¢ Quiénes son sus principales complementadores?

¢ Utiliza o ha utilizado apoyos gubernamentales? ¢ Por qué?

C. REDES
¢ Con qué instituciones gubernamentales te relacionas?
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¢, Con qué instituciones de ensefianza e investigacion te relacionas?

¢ De quién recibes asesoria técnica o capacitacion en las distintas areas?

¢, Quién te invita a probar nuevas variedades?

¢, Con qué otros productores interaccionas frecuentemente con relacién a la actividad?

¢ De quiénes obtienes apoyos con relacion a la actividad?

Historia de vida, crisis...
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En;uesta:
D. INNOVACION
Escala: 1=Nunca, 2=Raramente, 3=Ocasionalmente, 4=Frecuentemente, 5=Siempre.
1. Proceso
Qué tan frecuentemente:

1.1. Controlo las condiciones climaticas dentro del invernadero
| 1 2 3 4 5

Seleccione con qué lo hace:
a) Por medio de Calentadores
b) Por medio de extractores
¢) Por medio de nebulizadores
d) Por medio de ventilaciéon natural
e) Otro

1.2. Utilizo sistema de riego automatizado
L+ [ 2 [ 3 | 4 ] 5

Seleccione con qué lo hace:
a) Maquina fertirrigadora
b) Timer
c) Otro

1.3. Desinfecto contenedores, sustratos y/o suelo e instalaciones

L1l 2 [ 3 [ 4 | 5 |
1.4. Realizo andlisis de agua
L1 [ 2 [ 8 [ 4[5 |
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1.5. Realizo analisis de suelo

1 [ 2 [ 3 [ 4 | 5 |
1.6. Manejo la nutricién con base en analisis de agua y/o suelo y requerimientos de la
planta
1 [ 2 | 3 [ 4 | 5 |

Seleccione con qué lo hace:
a) Solucién nutritiva
b) Nutricion foliar
c) Fertilizantes agregados al suelo
d) Otro

1.7.  Monitoreo plagas y enfermedades
| 1 [ 2 3 4 5

Seleccione con qué lo hace:
a) Trampas
b) Personal que examina
c) Otro

1.8. Hago pruebas con variedades nuevas

L1 [ 2 [ 38 [ 4 [ 5 |

1.9. Hago pruebas con nuevos sustratos
L+ [ 2 [ 38 | 4 | 5 |

1.10. Voluntad de invertir en esta area (1=nada interesado-5=muy interesado)
L1 [ 2 [ 8 [ 4[5 |

¢ De quién aprende las principales innovaciones relacionadas al proceso?
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2. Producto

Que tan frecuentemente:

2.1

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

2.9.

2.10.

Introduzco nuevas variedades

L1 2 [ 3 [ 4 | 5 |

Uso fertilizacion organica
L1 [ 2 [ 3 [ 4[5 |

Uso extractos naturales
L1 [ 2 [ 8 [ 4 [ 5 |

Uso material certificado (compro semillas y/o esquejes a casas comerciales)
L1 2 [ 3 [ 4 | 5 |

Certifico mi producto
L+ [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 |

Considero la vida de anaquel de mi producto como un factor importante
L+ [ 2 [ 3 | 4 [ 5 |

Uso plantas injertadas
L1 [ 2 [ s [ 4 [ 5 |

Uso esquejes y/o semillas que yo obtengo de material ya establecido
L1 2 [ 3 [ 4 | 5 |

Selecciono y separo mi producto para vender diferentes calidades
L1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 |

Voluntad de invertir en esta area (1=nada interesado-5=muy interesado)
L1 [ 2 [ 8 [ 4 [ 5 |

¢ De quién aprende las principales innovaciones relacionadas al producto?
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3. Organizacion

Que tan frecuentemente:

3.1. Capacito a los trabajadores

L1 [ 2 [ 38 [ 4 [ 5 |
3.2. Llevo registros diarios (bitacoras)
L1 [ 2 [ 38 [ 4[5 |
3.3. Llevo programas de produccion
L1 [ 2 [ 8 [ 4 [ 5 |
3.4. Tengo manuales de procedimientos
L1 [ 2 [ 38 [ 4 [ 5 |
3.5. Uso una estructura administrativa formal
L1 [ 2 [ 8 [ 4 [ 5 |
3.6. Uso procedimientos de buenas practicas agricolas
L1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
3.7. Realizo juntas con los empleados para la evaluacion de actividades
L1 [ 2 [ 38 [ 4 | 5 |
3.8. Uso indicadores para evaluar la productividad de cada una de las areas
L1 [ 2 [ 38 [ 4[5 |
3.9. Hago alianzas estratégicas con otros productores
L1 [ 2 [ 8 [ 4 [ 5 |
3.10. Voluntad de invertir en esta area (1=nada interesado-5=muy interesado)
L1 2 | 3 [ 4 | 5 |

¢ De quién aprende las principales innovaciones relacionadas a la organizacién?
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4. Mercado

Que tan frecuentemente:

4.1. Hago contratos de compra venta

L1+ [ 2 [ 38 [ 4[5 |
4.2. Exploro nuevos mercados
L1 [ 2 [ 3 [ 4[5 |
4.3. Analizo precios de mercado
L1 [ 2 [ 3 | 4 5 |
4.4.  Uso empagues con marcas o logos
L1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 |
4.5. Reviso las tendencias del mercado (preferencia de los consumidores)
L1 [ 2 [ s [ 4 [ 5 |
4.6. Analizo a los competidores
1 2 | 3 | 4 | 5 |
4.7. Asisto como expositor en algunos eventos para promocionar mis productos
L1 [ 2 ] 38 [ 4 [ 5 |
4.8. Llego al consumidor final
L1 [ 2 [ 38 [ 4 [ 5 |
4.9. Hago prospecciones y visitas a clientes potenciales
L1 [ 2 [ 8 [ 4 [ 5 |
4.10. Voluntad de invertir en esta area (1=nada interesado-5=muy interesado)
L1 2 | 3 [ 4 | 5 |

¢ De quién aprende las principales innovaciones relacionadas al mercado?
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E. RESILIENCIA

Escala: 1=Definitivamente no, 2=No, 3=Mas o menos, 4=Si, 5=Definitivamente si.

1. Prevencion

1.1. Conocemos las amenazas relacionadas con la produccion
L1 [ 2 ] 38 [ 4 [ 5 |
1.2. Conozco las amenazas relacionadas con el mercado
L1 [ 2 ] 38 [ 4 ] 5 |
1.3. Conocemos las amenazas relacionadas con el factor humano
L+ [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 |
1.4. Llevo bitacoras de cada una de las actividades
L1 [ 2 ] 3 [ 4 ] 5 |
1.5. Capacito al personal de la empresa en temas técnicos
L1 [ 2 ] 38 [ 4 ] 5 |
1.6. Tenemos planes de accion en caso de contingencias
L1 [ 2 [ 38 [ 4 [ 5 |
1.7. Existe un plan de sucesién en caso de que llegue yo a faltar o decida retirarme
de la actividad
L1 [ 2 [ 3 [ 4 ] 5 |
1.8. Existen protocolos para entrar a las distintas areas de la empresa
L1+ [ 2 [ 38 [ 4 [ 5 |
1.9. Se respetan en su totalidad los protocolos de entrada
L+ [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 |
1.10. Conozco las debilidades de la empresa
L1 [ 2 ] s [ 4 ][ 5 |

2. Amortiguacion

2.1. Tengo dificultades para acceder al agua
L1 2 [ 3 [ 4 | 5 |

2.2. Hay abundante mano de obra calificada en la region
L1 [ 2 | 38 [ 4 | 5 |

2.3. Tengo experiencia en la produccién y manejo del cultivo
L1 [ 2 ] 3 [ 4 [ 5 |
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2.4. Tengo ahorros en caso de que la actividad decaiga
L1 2 [ 3 [ 4 | 5 |
2.5. Todas las instalaciones, equipos, vehiculos, etc. son de mi propiedad
L1 [ 2 ] 38 [ 4 | 5 |
2.6. Los trabajadores tienen la capacidad de tomar decisiones sin la presencia
forzosa de un supervisor
L1 [ 2 | 8 [ 4 | 5 |
2.7. Tengo trabajadores con por lo menos la mitad de la edad de la empresa
trabajando conmigo
L1 [ 2 [ 3 [ 4 | 5 |
2.8. Tengo apoyo gubernamental
L1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
2.9. La empresa esta ubicada en un lugar donde el clima favorece mi actividad
L1 [ 2 | 3 [ 4 [ 5 |
2.10. La empresa esta ubicada en un lugar cercano a mis clientes
L1 [ 2 | 8 ] 4 | 5 |

3. Autoorganizacion

3.1 Respetamos las normas locales para el uso de los recursos naturales
L+ [ 2 [ 38 | 4 [ 5 |
3.2. Tenemos alianzas estratégicas con otros productores
L1 [ 2 | 8 ] 4 | 5 |
3.3. Realizamos reuniones de productores por lo menos una vez al afio para ver la
situacién actual y las perspectivas de la actividad
L1 [ 2 | 3 [ 4 [ 5 |
3.4. Contamos con un organigrama
L+ 1 2 | 3 [ 4 | 5 |
3.5. Los roles de los trabajadores estan claramente definidos
L1 [ 2 [ 3 [ 4 | 5 |
3.6. La supervision a los empleados es minima
L1 [ 2 ] 38 [ 4 | 5 |
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3.7. Las posiciones clave son altamente especializadas
r | 2 | 8 | 4 ] 5 |
3.8. Tenemos reglamentos internos
1 [ 2 [ 38 | 4 | 5 |
3.9. Hacemos programas de produccion
1 | 2 | 8 | 4 ] 5 |
3.10. Respetamos los acuerdos con los proveedores
L1 2 [ 3 [ 4 | 5 |

4. Aprendizaje

4.1. Asisto a eventos de capacitacion por lo menos una vez al afo
L1 [ 2 [ s [ 4 [ 5 |

4.2. Pruebo nuevos métodos de produccion
L1 [ 2 [ 38 [ 45 |

4.3. Recurro a otros productores para aclarar dudas
L+ [ 2 [ 3 | 4 [ 5 |

4.4. Analizo los problemas que se han tenido en el pasado
L1 [ 2 [ 38 [ 4 [ 5 |

4.5. Tengo relacion con instituciones de ensefianza e investigacion
L1 [ 2 [ 8 [ 4 [ 5 |

4.6. Los empleados tienen buena disposicién para asistir a capacitaciones
L1 [ 2 [ 3 [ 45 |

4.7. Estoy dispuesto a traer asesores externos a mi empresa (para distintas areas)
L1 [ 2 [ s [ 4 [ 5 |

4.8. El conocimiento se comparte de manera cordial (buena transferencia del

conocimiento)

L1 [ 2 [ 3 [ 4 5 |

4.9. Existen mecanismos de retroalimentacién para cada una de las areas
L1 [ 2 [ s [ 4 [ 5 |

4.10. Estoy dispuesto a escuchar nuevas propuestas de los trabajadores
L1 [ 2 [ 3 [ 4[5 |
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5. Reestructuracion

5.1. Existe resistencia a los cambios
L+ [ 2 [ 3 | 4 [ 5 |
5.2. Ha existido sabotaje ante algun cambio
L+ [ 2 [ 38 [ 4 [ 5 |
5.3. Se tiene una buena disposicién a la adopcion de nuevas tecnologias
L1 [ 2 [ s [ 4 [ 5 |
5.4. Los trabajadores pueden cambiar facilmente de posicién en la empresa
L1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 |
5.5. Se puede elegir entre una gran cantidad de proveedores
L+ [ 2 [ 8 [ 4 [ 5 |
5.6. Se pueden diversificar los clientes faciimente
L+ [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 |
5.7. Estoy dispuesto a cambiar de ubicacion la empresa en caso de ser necesario
L1 2 | 8 [ 4 | 5 |
5.8. Estoy dispuesto a reducir la mano de obra por maquinaria
L1l 2 [ 3 [ 4 | 5 |
5.9. Analizo donde quiero estar en 5 afios
L1 1 2 [ 3 [ 4 | 5 |
5.10. Tengo planes de reestructuracion basados en observaciones
Lt 2 [ s [ 4 ] 5 |

Como percibe usted el estado de la actividad:
a) Creciente
b) Estancada
c) Decreciente

Esta actividad que usted realiza es:
1. Complementaria
2. Tiempo completo

Agradezco mucho su colaboracién para contestar esta encuesta. Los datos aqui
recabados seran utlizados de manera confidencial y la unica finalidad es contar con
informacién veridica para un analisis de la resiliencia de las empresas agricolas, con fines
académicos.
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