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RESUMEN

El sistema agricola actual se enfrenta a un dilema aparentemente contradictorio,
consistente en, por un lado, aumentar la produccion de alimentos para satisfacer a una
poblacion rapidamente creciente y, por otro lado, reducir tanto el consumo de recursos
naturales cada vez mas limitados (la tierra o el agua) como el uso de pesticidas y
fertilizantes, con el fin de minimizar la degradacion del medioambiente y la contribucion
al cambio climatico de la agricultura. Dentro del abanico de respuestas existentes, la
agricultura vertical de interior [AVI] destaca por su eficiencia en el empleo de recursos,
la sostenibilidad de sus cultivos y la potencial rentabilidad de sus modelos de negocio. En
el caso de Espafia, la AVI surge con especial interés debido a las alarmantes sequias que
sufre. Por tanto, a raiz de este contexto surge la necesidad de responder a un triple objetivo
consistente en: analizar los modelos de negocio de las empresas de AVI, entender sus
principales retos y oportunidades y explorar el devenir de dichas empresas y su potencial
impacto positivo en el sistema agroalimentario espafol. Para ello, se realiza un estudio de
casos multiple, donde se analizan seis de las principales startups del sector de la AVI en
Espaia, recopildndose datos acerca de sus experiencias emprendedoras a través de sus
paginas web, noticias de prensa y principalmente mediante las entrevistas online
realizadas a las mismas. En altimo término, los resultados muestran que la AVI tiene un
gran potencial como complemento de la agricultura tradicional mediante la produccion
de aquellos alimentos o plantas cuyo cultivo en el exterior se vea amenazado por las
condiciones climdticas. Sin embargo, para que dicho impacto se pueda materializar se
deben superar importantes problemas como sus altos costes, su dificultad de escalabilidad

y el escaso conocimiento y los prejuicios que los consumidores poseen acerca del sector.

Palabras clave: inseguridad alimentaria, cambio climatico, agricultura vertical de
interior, innovacion tecnologica, cultivos amenazados, valor en los modelos de negocio,

rentabilidad.




ABSTRACT

The current agricultural system faces a seemingly contradictory dilemma of, on the one
hand, increasing food production to satisfy a rapidly growing population, and, on the other
hand, reducing both the consumption of increasingly limited natural resources (such as
land and water) and the use of pesticides and fertilisers, in order to minimise the
agriculture’s degradation of the environment and contribution to climate change. Within
the range of existing responses, indoor vertical farming stands out for its efficiency in the
use of resources, the sustainability of its crops and the potential profitability of its business
models. In the case of Spain, indoor vertical farming is of particular interest due to the
alarming droughts suffered by the country. Therefore, as a result of this context, a need
arises to respond to a threefold objective consisting of analysing the business models of
indoor vertical farming companies, understanding their main challenges and opportunities
and exploring the future of these companies and their potential positive impact on the
Spanish agri-food system. For this purpose, a multiple case study is carried out, where six
of the main startups in the indoor vertical farming sector in Spain are analysed, collecting
data about their entrepreneurial experiences through their websites, press releases and
mainly through online interviews conducted with them. Ultimately, the results show that
indoor vertical farming has great potential as a complement to traditional agriculture
through the production of those crops or plants whose cultivation outdoors is threatened
by climatic conditions. However, in order for this impact to materialise, major problems
must be overcome, such as high costs, difficulty of scalability and low consumer

knowledge and prejudices about the sector.

Keywords: food insecurity, climate change, indoor vertical farming, technological

innovation, threatened crops, value in business models, profitability.
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CAPITULOIL INTRODUCCION

1. CONTEXTO Y JUSTIFICACION DEL TEMA

El sistema agroalimentario que existe en la actualidad en el mundo se encuentra en un
punto de inflexion, tanto desde el punto de vista de inseguridad alimentaria (insuficiencia
de suministro de alimentos para la poblacion), como de insostenibilidad medioambiental
(contaminacion, destruccion de la naturaleza y contribucion al cambio climatico) (Curmi

etal., 2023).

El brutal crecimiento de la poblaciéon mundial, estimado por la Organizacion de las
Naciones Unidas [ONU] (2022) en 2000 millones de personas durante los préximos 30
afos, unido al hecho de que en torno al 68% de la poblacion vivird concentrada en zonas
urbanas en 2050 (ONU, 2020), implica que, para satisfacer la demanda de alimentos de
9700 millones de personas en el futuro, habrd que aumentar la produccién mundial, y
especialmente en las ciudades, en aproximadamente un 70% (Organizacion de las

Naciones Unidas para la alimentacion y la agricultura [FAO], 2022).

Pues bien, dicho aumento de la producciéon no parece que sea factible en las condiciones
actuales, dado que la cantidad de espacio de tierra cultivable disponible por persona ha
disminuido de forma continua en los ultimos 60 afos, viéndose reducida en un 85% (FAO,
2022), que la mayoria de tierras cultivables se encuentran en condiciones aceptables,
pobres o muy pobres (ITPS & FAO 2015) y, ademas, que los recursos de agua son cada
vez mas escasos, suponiendo la agricultura entre un 70% y un 80% del consumo total de

agua dulce en el mundo (FAQO, 2022).

Asimismo, el sector agricola tradicional, arraigado en el uso extensivo de tierras,
cuantiosos recursos hidricos, pesticidas y fertilizantes, contribuye considerablemente a
los efectos del cambio climatico (Srinivasan & Yadav, 2023), estimandose que la
agricultura es responsable de un tercio de las emisiones de gases de efecto invernadero

(Curmi et al., 2023).

Por lo tanto, nos enfrentamos a una seria crisis alimentaria y climéatica, y es esencial
encontrar una soluciébn que permita asegurar un abastecimiento suficiente a las
sobrepobladas ciudades del futuro, y ademas realizarlo de forma medioambientalmente
sostenible, especialmente en términos de emisiones de carbono, degradacion del suelo y

conservacion de los escasos recursos hidricos (Banerjee & Adenaeuer, 2014).




En este contexto complejo e insostenible en el que se halla el sistema agroalimentario, se
han ido desarrollando diversas respuestas para el problema expuesto, entre las que se

encuentran: la mitigacién del desperdicio alimentario (teniendo en cuenta que un tercio de

todos los alimentos que se producen nunca se llegan a consumir (FAO, 2011)), la ingenieria
genética (que modifica genéticamente organismos para aumentar la resistencia y

productividad de los cultivos) las empresas de FoodTech (por ejemplo, las que elaboran

carne sintética en laboratorios para paliar la insuficiencia de animales que existe), las

empresas de AgTech (que implantan nuevas tecnologias como sensores, o drones en la
agricultura tradicional para aumentar su eficiencia y sostenibilidad) o los sistemas

alimentarios alternativos (mas sostenibles y cercanos al consumidor) (Brennan et al., 2023).

De entre todas estas respuestas, el presente trabajo de investigacion se centra en el amplio
concepto de la agricultura urbana [AU], fenémeno que consigue llevar a cabo, desde
diversos proyectos de emprendimiento, un acercamiento sostenible de la agricultura a las
propias zonas urbanas (Pradhan et al. 2023), pudiéndose encontrar cultivos en todo tipo
de localizaciones como azoteas, invernaderos, edificios, fachadas e incluso sétanos o

contenedores (De Simone et al., 2023).

El principal interés en la AU reside en su caracter hibrido, al pretender solucionar un
problema agroalimentario hipercomplejo desde una perspectiva empresarial, pero
también desde un punto de vista humanista y social (Yang & Fu, 2023), abarcando asi
diversas iniciativas y formas de entender los cultivos que van desde huertos o jardines
comunitarios con fines mas educativos o sociales, hasta invernaderos o granjas
verticales de interior en entornos controlades [GVIEC] con fines més lucrativos y

comerciales (De Simone et al., 2023).

Y es precisamente en dichas iniciativas emprendedoras de agricultura vertical de
interior [AVI] en lo que se centra la presente investigacion, debido principalmente a que
en los ultimos afios han vivido, al contrario que otras iniciativas de AU mads a pequefia
escala, una notable expansion y evolucion a escala global, acompafiada de rapidos y
significativos avances tecnologicos, todo lo cual permite prever en la AVI un gran
potencial para generar un impacto transformador al crear nucleos urbanos con sistemas
alimentarios locales, resilientes y sostenibles, en los que se asegure el suministro de
alimentos y ademas se contribuya a la lucha contra el cambio climatico (Martin &

Bustamante, 2021; Kobayashi et al., 2022; Droege, 2023).




Asimismo, el sector de la AVI no solo lleva afios multiplicdindose y desarrolldandose a un
ritmo vertiginoso, sino que sus expectativas de crecimiento a futuro también son
imponentes; de hecho, Statista (2023) ha proyectado que su valor de mercado podria
incrementarse desde 5.600 millones de ddlares en 2022 hasta 35.300 millones en 2032

(un aumento de un 530% en 10 anos) (Figura 1).

Figura 1. Evolucion del valor de mercado del sector de la agricultura vertical de interior

en el mundo (en miles de millones de dolares)
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Fuente: Statista (2023).

El principal motivo detras del considerable crecimiento del sector de la AVI y de su
aumento de popularidad, radica en su capacidad para producir alimentos en el interior de
practicamente cualquier estructura cerrada, con una altisima productividad por metro
cuadrado, sin utilizar fertilizantes ni quimicos, con un uso del agua y de la tierra un 95%
y un 99% inferior que en la agricultura tradicional, en entornos controlados que no
dependen de las condiciones climéticas, y, ademds, en zonas cercanas a los nucleos
urbanos, lo cual reduce la emision de diéxido de carbono [CO2] en el transporte y refuerza
a las ciudades frente a las cada vez més comunes interrupciones de las cadenas de

suministro (Kurt & Tomkins, 2018; Van Delden et al., 2021; Jaeger et al., 2023).

Consecuentemente, la AVI se presenta como una contribucion innovadora y eficiente a la
mitigacion de las dificultades que plantean la creciente demanda global de alimentos, la

escasez de tierras cultivables y agua, y el cambio climatico (Kabir et al., 2023).
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No obstante, a pesar de las ventajas que ofrece este sistema de cultivo, el uso de la AVI
sigue planteando algunas dificultades técnicas y practicas que afectan seriamente a la
rentabilidad y escalabilidad de los negocios, como la elevada inversion inicial, los altos
costes del personal cualificado, la limitacién de productos cultivables, la escasa
aceptacion por parte de los consumidores y, sobre todo, el alto coste de la energia en un

alto nimero de paises (Kumar et al., 2023; Lubna et al., 2022; Kabir et al., 2023).

Pues bien, tal y como establecen Mina et al. (2023), la gran mayoria de las investigaciones
académicas sobre AVI se centran en los aspectos biologicos y técnicos, examinando las
diferentes tecnologias e innovaciones aplicadas en los sistemas de produccion (Kobayashi
et al., 2022; Avgoustaki & Xydis, 2020; Ahamed et al., 2023; Prasad et al., 2023; Kabir
etal., 2023), en el impacto medioambiental y en como aumentar la eficiencia del consumo
de recursos (Khalaf et al., 2023; Fasciolo et al., 2024; Zauli & Penissi, 2023) y en los
aspectos econdémicos, tanto con perspectivas clasificatorias, como de analisis estadisticos,
técnicos o tecnologicos (Martin & Bustamante, 2021; Marczewska et al., 2024; Biancone

et al., 2022 Thompson, 2022; Cavazza et al., 2023).

Por lo tanto, todo ello pone de manifiesto la escasez de contribuciones cientificas que
analizan en profundidad los modelos de negocio innovadores de las empresas de AVI, asi
como sus principales riesgos y oportunidades, a través de la comprension de sus

experiencias emprendedoras en el sector.

El estudio de los modelos de negocio desde una perspectiva experiencial surge como una

lente tedrica especialmente apropiada para obtener una amplia vision del devenir al que
se enfrentan las empresas de AVI, dado que permite comprender el valor que éstas
proponen a los clientes, asi como la estructura de costes e ingresos que les permite
capturar parte de dicho valor (Teece, 2010), lo cual es vital para que las GVIEC puedan

aprovechar las oportunidades y superar los retos, esencialmente de rentabilidad, a los que

se enfrentan en la actualidad, y puedan generar asi un impacto transformador sustancial

en el contexto agroalimentario vigente (Van Delden et al., 2021).

A este respecto, en un reciente informe de McKinsey se establece que “la mayor fuerza
para impulsar una transformacion sostenible en la alimentacion y la agricultura es sin
duda la innovacion del sector privado, especialmente la innovacion en los modelos de

negocio” (Brennan et al., 2023, p. 9).
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Por ultimo, cabe destacar que el presente trabajo se centra en el Aambito geografico de
Espaiia a la hora de estudiar las experiencias emprendedoras de las startups de AVI,
esencialmente debido a que el contexto espafiol presenta una serie de relevantes
caracteristicas como la cada vez mas rapida concentracion de la poblacion en los
principales nicleos urbanos (esencialmente Madrid y Barcelona) (INE, 2022), un elevado
potencial de consumo de energias renovables y unas importantes fluctuaciones en las

precipitaciones que provocan alarmantes sequias (Kobayashi et al., 2022).

Respecto a este ultimo punto, cabe anadir que la FAO (2022) menciona a Espafia como
una de las zonas a nivel global con mayor estrés hidrico y agotamiento de las aguas
subterraneas, lo cual unido a las altas temperaturas, las bajas precipitaciones y los
incendios, lleva a dicha institucion a catalogar un 20% del territorio espafiol como
degradado (de muy baja productividad) y a concluir que 1,1 millones de hectareas

agricolas estan en peligro de verse abandonadas, debido a su conversidon en desiertos.

Por tanto, todas estas caracteristicas hacen de Espafia un ejemplo especialmente
interesante para estudiar el fenémeno de la AVI, los modelos de negocio de sus
empresas y sus perspectivas de futuro, dado que esta zona geografica posee de manera
excepcionalmente abundante, por un lado, los factores/oportunidades que justifican la
existencia y proliferacion de la AVI (es decir, las condiciones extremas para el cultivo
producidas por las sequias y el proceso de desertificacion, y la escasez de suelo en grandes
zonas urbanas, debido a la cada vez mayor concentracion de poblacion en las mismas), y,
por otro lado, uno de los elementos fundamentales de cara a solventar el riesgo de
rentabilidad y escalabilidad al que se enfrentan las GVIEC (es decir, la posibilidad de
reducir los costes energéticos mediante el aprovechamiento de las abundantes fuentes de

energias renovables disponibles) (Lubna et al., 2022; Kuljanic, 2022; Tooy et al., 2023).

2. OBJETIVO

Partiendo de todas estas premisas, este trabajo pretende alcanzar un triple objetivo: en

primer lugar, llevar acabo un analisis detallado de los elementos clave de los modelos de

negocio de las empresas de AVI, en segundo lugar estudiar cuéles son las principales

oportunidades y riesgos a los que se enfrentan estas empresas en Espafia, y, por ultimo,

comprender la evolucidn e impacto que se prevé que tengan tanto las empresas de AVI

como el sector en general en el sistema agroalimentario espafiol (contribuyendo asi en

mayor o menor medida a mitigar las crisis alimentaria y climatica que éste plantea).
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Por tanto, para lograr dichos objetivos, se plantea la siguiente pregunta de investigacion:

.como es la experiencia de emprender en el sector de la AVI en Espafia?

Para analizar las experiencias de estas empresas y sus modelos de negocio, se utiliza un
marco conceptual basado principalmente en el marco propuesto por Richardson (2008),
el cual consiste en tres elementos principales: la proposicion de valor, la creacion y
entrega de valor, y la captura de valor, aunque estos mismos conceptos han sido
también descritos y desarrollados de forma mas o menos similar por otros reconocidos

académicos (Shafer et al., 2005; Osterwalder & Pigneur, 2010; Teece, 2010).

Por consiguiente, este marco surge como una manera sumamente visual de analizar la
realidad de las distintas startups de AVI, porque permite concentrar algo tan ambiguo
como un modelo de negocio en algo tan representativo como es el valor que las empresas
consiguen proponer, crear y entregar a sus clientes (a través de distintos productos,
canales, tecnologias...), asi como la parte de dicho valor que consiguen capturar gracias

a una estructura rentable de costes e ingresos (Teece, 2010; Richardson, 2008).

3. METODOLOGIA

De cara a poder encontrar una respuesta a los objetivos de este trabajo, el método de
investigacion seguido es el método cualitativo, dado que un analisis numérico no
permitiria profundizar en todos los elementos de las experiencias emprendedoras vividas

por las distintas empresas.

Asimismo, se sigue un razonamiento deductivo-inductivo al extraer o inducir ideas de las
entrevistas, pero también al usar dichas ideas para contrastar la informacion deducida del

marco tedrico.

Respecto a la estrategia de investigacion, se llevara a cabo un analisis de casos multiple,
ya que, como afirman Marczewska et al. (2024, p. 2), “se puede aportar mucho mas a la
cuestion de los modelos de negocio de la agricultura vertical examinando el tema desde

la perspectiva de un estudio de casos multiples”.

Esta estrategia lo que permite es estudiar un hecho, como es en este caso el fendémeno de
la AVI, desde la perspectiva conjunta de varios casos de empresas de dicho sector en
Espafia, pudiendo obtener asi una vision en profundidad de sus diversas experiencias,
reflexiones y opiniones emprendedoras, las cuales son especialmente ttiles para aclarar

la complejidad del fendmeno analizado (Bryman y Bell, 2015).
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Esta investigacion ha utilizado tanto datos primarios como secundarios fiables para dar

respuesta al objetivo planteado.

Los datos primarios han sido obtenidos mediante la realizacion de entrevistas online
semiestructuradas/en profundidad a Directivos y fundadores de las principales empresas

de AVI en Espaia.

Por otra parte, los datos secundarios se han recogido a partir de fuentes como las propias
paginas web de las empresas, noticias de prensa y otras entrevistas realizadas a las

empresas publicadas en internet.

4. ESTRUCTURA

Por ultimo, cabe describir brevemente como se han estructurado las distintas secciones

del trabajo.

En primer lugar, encontramos el marco tedrico, el cual estd dedicado a plasmar una vision
general de la literatura revisada tanto sobre la AVI como sobre modelos de negocio

innovadores, de cara comprender con mayor detalle el analisis posterior.

En segundo lugar, la seccion de metodologia profundiza respecto a lo ya explicado en la
introduccion y explica con mayor detalle el proceso seguido a la hora de entrevistar y

estudiar los diferentes casos de empresas.

A continuacidn, la seccion de resultados muestra los datos que hemos recabado en las

entrevistas, estructurados desde el concepto de valor en los modelos de negocio.

Posteriormente, en la seccion de discusion de los resultados, se lleva a cabo una labor de

extraccion de recomendaciones e ideas comparando la base tedrica de la que partiamos

como los conceptos empiricos hallados en las entrevistas.

Por tltimo, la seccion de conclusion permite cerrar el trabajo con un resumen de lo que
¢éste ha aportado y con un una breve descripcion tanto de las limitaciones de la
investigacion, como de los temas sobre los que seria interesante seguir profundizando o

enfocando desde otras lentes tedricas o metodologicas en el futuro.
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CAPITULOII. MARCO TEORICO

1. EL CONCEPTO DE AGRICULTURA URBANA

1.1. Definicion

Existen multitud de definiciones y ninguna estd universalmente aceptada acerca de lo que
se entiende por “agricultura urbana”. Sin embargo, el concepto en su forma mas bésica
hace referencia a la produccion de alimentos y otras actividades agricolas, llevadas a cabo
en parcelas y otros espacios situados en y alrededor de las zonas urbanas (Goldstein et

al., 2016; Azunre et al., 2019).

En un reciente informe de la FAO et al. (2022. p. 9), se incluye una definicion mas precisa,
en la cual se establece que la agricultura urbana hace referencia a “practicas que producen
alimentos y otros productos derivados de la produccion agricola y los procesos
relacionados (transformacion, distribucion, comercializacion, reciclaje...), que tienen
lugar en terrenos y otros espacios dentro de las ciudades y las regiones circundantes, en
las que participan agentes, comunidades, métodos, lugares, politicas, instituciones,
sistemas, ecologias y economias, y que utilizan y regeneran en gran medida los recursos
locales para satisfacer las necesidades cambiantes de las poblaciones locales, al tiempo

que cumplen multiples objetivos y funciones”.

Aunque este fenomeno surgid en la década de los 90, ha sido en este comienzo de siglo
cuando se ha desarrollado y ha encontrado una gran aceptacion como una ventajosa
alternativa sostenible a los sistemas agricolas tradicionales que consumen brutales

cantidades de recursos naturales escasos como el agua o la tierra (Yuan et al., 2022).

Son muchos los motivos que explican dicha aceptacion y la consiguiente proliferacion de
iniciativas de AU, entre otros la cada vez mayor conciencia ambiental, la conviccion de
que la creacion de sistemas urbanos y ciudades sostenibles es un paso clave en la
mitigacion del cambio climatico, la lucha contra la pobreza, pero sobre todo la
importancia que tiene este fendmeno en relacion con los esfuerzos por garantizar la

seguridad alimentaria (Goldstein et al., 2016; Yuan et al., 2022).

Sin embargo, la transicion de un sistema alimentario mundial a la AU sigue siendo dificil
debido a los bajos precios y a la abundante produccion del sistema global, mientras que
la mayoria de iniciativas de AU siguen siendo a pequena escala, requieren mucha mano

de obra y tienen una produccioén de muy bajo nivel (Mougeot, 2000).

15



1.2. Tipologias

Una vez analizado el concepto de agricultura urbana y de sus ventajas y limitaciones, es
importante dividirla en categorias o clases, para entender asi las distintas iniciativas que

existen.

El problema con esta categorizacion es que la agricultura urbana, como ya hemos ido
mencionando tiene un caracter multidimensional, involucrando asi a distintos actores,
pudiendo desarrollarse en muchos lugares distintos y abarcando una gran variedad de

técnicas de cultivo y escalas de produccion (FAO et al, 2022).

La forma mas genérica de dividir los distintos tipos es en funcion del interés o motivacion
con la que se lleva a cabo la practica de agricultura urbana concreta. En este sentido, y tal
y como explican FAO et al. (2022) y Krikser et al. (2016), nos encontramos con tres

categorias diferentes:

» Los cultivos domésticos o familiares, cuyo Unico interés es la produccion agricola

en pequenas parcelas individuales para autoabastecerse, consiguiendo asi acceso

directo a alimentos frescos y nutritivos mediante su cultivo.

» Los huertos comunitarios, los cuales tienen fines mas orientados a la educacion y
la integracion social y comunitaria, y se suelen llevan a cabo en parcelas o
espacios publicos, como parques publicos, pero también se han dado casos en

azoteas o en patios interiores de viviendas.

» Y la produccion a escala comercial de cultivos, cuya principal motivacion es la

obtencion de beneficios. Generalmente utilizan su cercania al consumidor final
como ventaja competitiva y suelen llevarse a cabo en entornos controlados y con

un cierto nivel técnico y tecnologico.

Es muy importante tener en cuenta que esta es la division mas genérica que se puede
llevar a cabo y que la mayoria de estos tipos en la realidad se solapan unos con otros,
dando lugar a, por ejemplo, huertos comunitarios en los que sus miembros ademas de los
intereses sociales y culturales, también tienen un interés individual en el consumo de los
productos, o empresas de agricultura urbana con un alto nivel de compromiso social en
las que ademés de comercializar los productos para obtener beneficios econdémicos,
también generan una comunidad y organizan eventos culturales y educativos (Krikser et

al., 2016).

16



Otros autores han establecido otras tipologias, como Nowysz y Trocka-Leszczynska
(2021), los cuales en vez de en funcion del interés con el que se lleva a cabo el cultivo,
han desarrollado una clasificacion en funcién de la morfologia, es decir, en base a las

formas y maneras de disponer el huerto urbano. En este sentido, distinguen entre:

» Huertos en parcelas, ya sea en parcelas privadas, callejones o zonas comunes.

» Huertos comunitarios establecidos en espacios urbanos vacios, y utilizados por
comunidades como vecindarios o escuelas.

» Granjas horizontales, ubicadas en grandes zonas urbanas, parques o azoteas, con

fines mas productivos que recreativos.

» Granjas verticales que pueden ser o en el exterior (por ejemplo, en fachadas de

edificios o azoteas), o en el interior (invernaderos, edificios, s6tanos o naves).

Por otro lado, el Foro Europeo de Agricultura Urbana realizo en 2022 un estudio en base
a 112 iniciativas de agricultura urbana en Europa y también concluy6 en una tipologia
similar a lo ya explicado (granjas urbanas, huertos comunitarios, etc.), pero introduce una
categoria muy interesante que es la “agricultura de superficie cero”, mas habitualmente

llamada en inglés zero acreage farming o Zfarming.

Esta forma especifica de cultivo se denomina asi debido a que estd caracterizada por la

no utilizacion o utilizacion minima de superficie o “hectareas” (Thomaier et al., 2014).

Algunos ejemplos son los huertos en azoteas, las fachadas verdes o, predominantemente,
las granjas verticales de interior, aprovechando todos ellos de forma eficiente espacios

urbanos en muchos casos infrautilizados (Miiller et al., 2022).

Por tanto, dada la cada vez mayor falta de terrenos disponibles para el cultivo, el
desarrollo de estos distintos modos de utilizar de forma creativa el espacio limitado es

clave para el desarrollo de las ciudades sostenibles del futuro (Yuan et al., 2022).

Por ultimo y si por ello mas importante, cabe mencionar una clasificacion en la que

Srinivasan y Yadav (2023) distinguen la agricultura en entornos abiertos, como jardines,

huertos o azoteas al aire libre, de la agricultura en entornos controlados, como

invernaderos o granjas verticales de interior.

Especificando también dichos autores que la diferencia entre los invernaderos y las granjas
verticales de interior reside en que, mientras que los primeros necesitan la luz solar directa
para el cultivo, las segundas emplean luces LED como sustitutas del sol, cultivando en

entornos totalmente independientes de las condiciones climaticas exteriores.
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2. EL FENOMENO DE LA AGRICULTURA VERTICAL DE INTERIOR

2.1. ;En qué consiste la agricultura vertical de interior?

El concepto de AVI se enmarca dentro del concepto mas genérico de “agricultura
vertical”, el cual ha ido evolucionando a lo largo de los afios impulsado por los avances
tecnoldgicos y ha ido acumulado una amplia variedad de definiciones sin consenso

(Prasad et al., 2023), como ya ocurria con la AU.

No obstante, en su forma mas basica, la agricultura vertical puede definirse como el
cultivo de diversas plantas y alimentos en varias capas o niveles superpuestos, de tal

forma que se aprovecha el espacio con la maxima eficiencia posible (Tooy et al., 2023).

Como se ha descrito en el apartado anterior, este tipo de agricultura puede encontrarse
tanto en el exterior como en el interior, y tanto en entornos abiertos como controlados,
pero, tal y como se explicé en la introduccion, debido al mayor potencial e interés de las
GVIEC respecto a otros métodos de cultivo de agricultura urbana y vertical (como los
cultivos en azoteas, fachadas o invernaderos), el presente trabajo se centra

exclusivamente en el estudio del fendmeno de la agricultura vertical en el interior y en

entornos controlados, al ser este, ademas, el sistema empleado por la practica totalidad de

las empresas del sector.

Por tanto, la AVI se puede definir como un sistema de cultivo multicapa en el cual se
apilan diversas baldas en el interior de estructuras como edificios o sdtanos ya existentes,
o en naves o contenedores disefiados a tal efecto, creando asi un entorno controlado
donde todos los parametros de crecimiento (sin tierra) de las plantas como la luz (con
iluminacion LED), la temperatura y humedad (mediante sistemas de calefaccion,
ventilacion y aire acondicionado [HVAC]Y), la concentracion de CO2, el agua (con riego
automatico) y los nutrientes, se monitorizan, y en algunos casos automatizan, con total
precision gracias al uso de diversos sensores, softwares avanzados, roboética, inteligencia
artificial [IA] y el Internet of Things [1oT] (Fasciolo et al., 2024; Pizzirani et al., 2023;
Lubna et al., 2022; Kumar et al., 2023) (Figura 2).

! Estos sistemas, habitualmente son denominados por sus siglas en inglés: HVAC, que hacen referencia a:
Heat, Ventilation and Air Conditioning.




Figura 2. Representacion grdfica de una GVIEC
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Fuente: adaptado de CBInsights (2021).

Consecuentemente, estas granjas verticales de interior en entornos controlados
[GVIEC] (llamadas en ocasiones “fabricas de plantas” (Beacham et al., 2019)), estan
protegidas en su totalidad de las inclemencias climaticas y habitualmente cuentan con
sistemas de control automatizados, los cuales no solo permiten la gestion remota y la
supervision en tiempo real de los cultivos, sino que también permiten optimizar todo el
proceso de cultivo, logrando una maxima eficiencia en el consumo de recursos como la

energia o el agua (Lubna et al., 2022; Tooy et al., 2023; Kumar et al., 2023).

Una vez determinado y delimitado el concepto de AVI, cabe mencionar que existen tres
principales métodos de cultivo: la hidroponia, la aeroponia y la acuaponia, los cuales
comparten la caracteristica de que no utilizan la tierra como sustento nutritivo para el

crecimiento de las plantas (Pizzirani et al., 2023).

En primer lugar, la_hidroponia es el método mas utilizado en la AVI y consiste en la
infiltracion directa de soluciones nutritivas especiales en las raices de las plantas,
prescindiendo asi del uso de los sustratos de cultivo tradicionales como la tierra (Tooy et
al., 2023). No obstante, en ocasiones, ademas del agua, también se utiliza algin medio

inerte para dar soporte a las raices, como la fibra de coco (Kumar et al., 2023).
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Ademas, como se puede observar en la Figura 3, este sistema emplea un sistema de riego
recirculante, lo cual permite que el agua no absorbida por las raices vuelva al deposito

para su reutilizacion, lo cual supone un importante ahorro (Prasad et al., 2023).

También cabe mencionar que, de entre los multiples sistemas hidroponicos que existen
(como los sistemas de flujo y reflujo, los sistemas de goteo o los sistemas de mecha), los
dos més empleados son: el cultivo en “aguas profundas” (Deep Flow Technique) que es
el que se observa en la Figura 3, en el que las raices se encuentran completamente
sumergidas, recibiendo asi una nutricion constante (basada en el nivel del agua), y la
“técnica de pelicula nutritiva”, donde solamente son las puntas de las raices las que entran
en contacto con una fina capa de la solucion nutritiva (Prasad et al., 2023; Kabir et al.,

2023).

Figura 3. Diagrama de un sistema hidroponico
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Fuente: adaptado de Gupta & Ganapuram (2019, p. 4).

En segundo lugar, existe otro método, muy similar al ya explicado, que se denomina
aeroponia, en el cual las raices no necesitan ni tierra ni las soluciones hidroponicas
mencionadas, sino que las plantas simplemente se suspenden en el aire y sus raices se
rocian o pulverizan de forma intermitente con una solucidon acuosa rica en nutrientes

(Kumar et al., 2023; Prasad et al., 2023) (Figura 4).
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Figura 4. Diagrama de un sistema aeroponico
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Por tultimo, hay un tercer método, menos utilizado, que es la acuaponia, donde se
combinan la acuicultura (crianza de peces) con la hidroponia, de tal manera que los
desechos producidos por los peces se convierten en una valiosa fuente de nutrientes para
las plantas, mientras que éstas filtran y purifican el agua para los peces fundiéndose en

una relacidon simbiodtica totalmente sostenible (Prasad et al., 2023) (Figura 5).
Figura 5. Diagrama de un sistema acuaponico
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Una vez comprendidos los distintos métodos de cultivo de la AVI, cabe mencionar sus

principales ventajas e inconvenientes.

Respecto a las ventajas, se pueden enumerar, no exhaustivamente, las siguientes:

>

Aumento de eficiencia y productividad en el uso del suelo: una hectarea
cultivada mediante AVI puede producir la misma cantidad de alimentos que 30
hectareas de agricultura tradicional, dado que donde normalmente podia crecer
una sola planta, ahora pueden crecer decenas, logrando asi altas producciones pese
a utilizar un 99% menos de suelo que la agricultura tradicional (Kumar et al.,

2023; Jaeger et al., 2023).

Reduccion del uso del agua: como se ha explicado, los métodos hidroponicos,
aeroponicos y acuaponicos utilizados en la AVI recirculan constantemente el agua,
pudiendo consumir asi desde un 60% hasta un 95% menos agua que los métodos

tradicionales (Tooy et al., 2023).

Un control de plagas mas sencillo y sostenible que no requiere el empleo de
fertilizantes ni pesticidas, debido a que no se utiliza la tierra como sustrato de
cultivo y a que se cultiva en entornos interiores controlados, lo cual minimiza al

maximo el riesgo de contaminacion por patogenos (Kobayashi et al., 2022).

El valor afiadido de los productos cultivados mediante AVI: suelen ser de una
calidad (gracias al control y optimizacion de su proceso de crecimiento) y de una
frescura (debido a su corto traslado desde su cultivo hasta su punto de venta o
consumo) muy superiores a los productos que encontramos en el mercado

tradicional (Pinstrup-Andersen, 2018).

Cultivo estable y garantizado de alimentos durante todo el afio: al cultivarse
en GVIEC, se garantiza un suministro de alimentos frescos y de calidad uniforme
durante todo el afio con independencia de la luz solar, de las estaciones y de las

condiciones meteorologicas (Lubna et al., 2022; Pizzirani et al., 2023).

Por tanto, los elementos ambientales causantes de la volatilidad y el deterioro de
las cosechas, como el granizo, las inundaciones o las sequias, estan

completamente ausentes (Kumar et al., 2023; Pinstrup-Andersen, 2018).
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» Acortamiento de la cadena de suministro: al situarse las GVIEC en el centro de
nucleos urbanos o en zonas muy proximas a ellos, la distancia que recorren los
alimentos desde su cultivo hasta el consumidor final es muy inferior respecto de
los sistemas de distribucion tradicionales (Thomaier et al., 2014), lo cual tiene

principalmente tres beneficios.

Primero, que es mucho mas sostenible, dado que las emisiones de CO2 durante el

transporte son muchisimo mas bajas (Pinstrup-Andersen, 2018).

Segundo, que se reducen las pérdidas nutritivas e incluso de los propios productos

ocasionadas a lo largo de la kilométrica cadena de suministro convencional (Gori
& Castellini, 2023). Pérdidas las cuales se estiman en un 5,1% o lo que es lo

mismo, unas 6,6 millones de toneladas al afio (FAO, 2023).

Tercero, que se reduce la dependencia de las importaciones y se crea una mayor

capacidad de resiliencia y autoabastecimiento de las ciudades, lo cual es muy

relevante, dado el riesgo que supone para la seguridad alimentaria una situacion
como la actual de constantes disrupciones de la cadena de suministro, debido a

diversos conflictos y tensiones geopoliticas (Pradhan 2022).

Respecto a los inconvenientes a los que se enfrenta la AVI, se pueden mencionar los

siguientes:

» Limitacion de productos cultivables: en teoria es posible cultivar casi cualquier
producto en una GVIEC; sin embargo, la produccion se centra en los cultivos que

mas facilmente se adaptan a estas granjas interiores, como verduras de hoja verde

(lechugas), plantas arométicas (albahaca), plantas ornamentales (flores o

microbrotes) y algunos cultivos frutales (tomates, fresas, arandanos o frambuesas)

(Tooy et al., 2023; Lubna et al., 2022; Dargent, 2023).

El principal motivo del foco en estos cultivos es porque, al contrario que los
alimentos basicos (trigo, arroz, maiz), tienen ciclos de crecimiento rapidos, ofrecen
un alto rendimiento por m?, tienen un precio elevado (alto valor en el mercado) y

ademas ocupan poco volumen (Beacham et al., 2019; Dargent, 2023).

No obstante, existen otros cultivos como los especializados de alto valor (lapulo,
vainilla) o los medicinales o cosméticos (algas, echinacea), los cuales podrian

empezar a cultivarse en el futuro de forma rentable (O’Sullivan et al., 2020).




» Alta inversion inicial: principalmente para adquirir la infraestructura, para pagar

al personal altamente cualificado y para comprar todo el material necesario para
montar el sistema de cultivo, como por ejemplo las luces LED, los sistemas de
riego o los sensores, robots y softwares requeridos, en funcion del nivel de control

y automatizacion que se busque (Lubna et al., 2022).

Esta elevada inversion también se ve reflejada en el momento en que se pretende
escalar el negocio y pasar de una produccion limitada, a una produccion mas
cercana a niveles industriales, dado que la ampliacion de las instalaciones de
cultivo y de los sistemas necesarios para llegar a esa produccion es altamente

costosa (Martin & Bustamante, 2021).

Ausencia de apoyo regulatorio: el desconocimiento que los politicos y
reguladores tienen de estos sistemas de cultivo hace que no se adopten politicas

gubernamentales favorables y que, por ejemplo, no existan subsidios publicos

para cubrir la inversion en tecnologia (Pizzirani et al., 2023), la produccion de

granjas verticales no se ajuste a la definiciébn europea ni estadounidense de

“alimento ecoldgico u organico” al no cultivarse en tierra (Pinstrup-Andersen,

2018), o que la concesion de licencias de uso del suelo sea complicada debido a
que la AVI se sitia en un limbo entre los usos agricolas e industriales (Pizzirani et

al., 2023).

Dependencia del comportamiento de los consumidores: aunque cada vez hay
un mayor interés en los alimentos sostenibles, siguen existiendo muchos recelos
y falsas creencias en torno a la AVI, principalmente sobre la percepcion de sus

productos como no naturales (Mina et al., 2023).

Existen diversas causas para esta desconfianza, como el desconocimiento (no

haber probado nunca los productos o no haber visto de cerca las instalaciones y

tecnologia empleada), las barreras culturales (hay sociedades muy ancladas a la

agricultura tradicional y que rechazan tajantemente nuevos sistemas innovadores)

o la percepcion de que estos productos “tecno-locales” son tan caros que solo los

consumidores mas adinerados pueden acceder a ellos (Mina et al., 2023).
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Por tanto, existe un reto importante en relacidn con conseguir cambiar la
percepcion de los consumidores para que empiecen a confiar en los productos de
la AV1, y la principal solucion pasa por llevar a cabo un aumento considerable de
la comunicacion y la informacion sobre estos productos y métodos de cultivo de

cara al publico (Tooy et al., 2023; Lubna et al., 2022).

» Encarecimiento respecto a los productos convencionales: tanto la alta
inversion en infraestructura (CAPEX) como los altos costes de explotacion (sobre
todo de energia y mano de obra cualificada) suponen un coste total de produccion
tan elevado que inevitablemente hace que los precios sean notablemente mas altos

que los provenientes de la agricultura tradicional (Lubna et al., 2022).

El principal reto en este sentido es intentar reducir el considerable consumo de

energia necesario para mantener el microclima del entorno controlado, el cual
requiere de un sistema de HVAC, enriquecimiento de CO2, iluminacion artificial

y sistemas de riego (Ahamed et al., 2023).

No obstante, este problema se ha solucionado en gran parte gracias a la

incorporacion de sistemas de energias renovables (sobre todo placas solares) y

gracias a la mayor eficiencia de las luces LED utilizadas (Ahamed et al., 2023).

Ademés, cabe destacar que, dado que los costes operativos son altos y el precio

va a tener que ser alto, en consecuencia, estos productos tienen que tener algun

valor afiadido en comparacion con los cultivos tradicionales que contrarreste el

sobreprecio, ya sea su mayor frescura, su aumento de calidad, la indisponibilidad
del producto en las cosechas del exterior o su mayor sostenibilidad

medioambiental (Lubna et al., 2022).

2.2. Situacion actual y tendencias para el futuro

Actualmente, existe un interés creciente (y cada vez mas) a nivel mundial por la AVI,
principalmente motivado por la preocupacion de que los devastadores efectos del cambio
climatico, el crecimiento de la poblacion y la cada vez mayor escasez recursos como
tierras fértiles o el agua, dificulten o impidan la disponibilidad de suficientes alimentos

para satisfacer las necesidades humanas (Lubna et al., 2022; Tooy et al., 2023).
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Aun asi, la AVI sigue siendo un sector alin muy joven y con un mercado muy reducido (y
aun mas en Europa, que se sitia por detras de EEUU y Asia-Pacifico), y, por tanto, todavia
no se ha podido comprobar si realmente va a suponer un antes y un después en el futuro

de la alimentacién humana (Kuljanic, 2022).

No obstante, si que se han demostrado, con el ejemplo de miles de empresas por todo el
mundo, tanto las multiples ventajas que este tipo de cultivo ofrece, como también los
importantes retos a los que debe hacer frente en los proximos afios si realmente quiere

convertirse en un sector estable, tal y como se ha descrito en el apartado anterior.

En este sentido, cabe mencionar los tres riesgos o tendencias de mayor relevancia de cara

al futuro que se pretenden cambiar o revertir en el sector de la AVI.

En primer lugar, se espera un intento de modificacion del escepticismo y la percepcion
de artificialidad que tienen la mayoria de consumidores respecto a estos novedosos

métodos de cultivo gestionados de forma altamente tecnoldgica (Kuljanic, 2022).

Modificacion que provendra tanto de la educacion a los jovenes, como consumidores del
futuro, (Cavazza et al., 2023), como, sobre todo, de intentar que se regule un certificado
que permita etiquetar los productos de AVI como orgéanicos (acreditando asi su
sostenibilidad), dado que esto contribuiria a una mejor imagen de marca, generaria en los
consumidores experiencias de consumo mucho mas positivas y cambiaria asi su actitud y

reduciria notablemente sus prejuicios (Jaeger et al., 2023).

En segundo lugar, se ha criticado en multiples ocasiones a la AVI por el alto consumo de
energia que requiere el mantenimiento de un microclima en un entorno controlado (Lubna
et al., 2022). Llegandose a afirmar incluso que estos sistemas de cultivo pueden generar
mayores emisiones de gases de efecto invernadero que la agricultura convencional

(Pizzirani et al., 2023).

Consecuentemente, se espera que con un mayor desarrollo tecnoldgico (en fuentes de
energias renovables, y en sistemas de iluminacién artificial y de HVAC cada vez mas
eficientes) y con los conocimientos que se generen a raiz de la experiencia en el sector, el
consumo de energia se reduzca considerablemente (Van Delden et al., 2021; Kuljanic,
2022), pasando asi a ser un sistema de cultivo cada vez mas medioambientalmente

sostenible.
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Por tultimo, es importante recalcar que las GVIEC son mucho mas lucrativas en
determinados contextos geograficos, como en climas extremos (por ejemplo, Oriente
Medio, cuyo clima arido les obliga a importar la mayoria de sus alimentos) o en zonas
urbanas donde el suelo sea escaso y caro (beneficiandose asi del uso reducido de la

superficie y de la cercania al consumidor final) (Kumar et al., 2023; Kuljanic, 2022).

Por tanto, se espera que en el futuro la tendencia sea instalar cada vez mas GVIEC en
ubicaciones como el desierto, el centro de grandes metrdpolis o incluso el espacio
exterior, aprovechando la versatilidad de la que éstas gozan, al poder situarse en

préacticamente cualquier estructura cerrada (Val Denden et al., 2023).

Ademas, como se ha mencionado previamente, también se prevé que se empiecen a
producir en granjas verticales plantas con fines medicinales (especialmente el cannabis)
o cosméticos, dado que estos productos tienen un alto valor en el mercado y ademas
necesitan variedades de plantas muy concretas (normalmente plantas exoticas con
propiedades especificas y muy sensibles al clima), las cuales, gracias a las GVIEC y las
“recetas” de luz artificial (entre otros parametros), se pueden cultivar en lugares donde de

forma natural serian imposibles de encontrar (Baumont de Oliveira, 2023).

En resumen, la AVI es un sector incipiente con un gran potencial para seguir mejorando
gracias al progreso tecnologico y al impulso de la IA (Ahamed et al., 2023), teniendo atin
un amplio margen para seguir optimizando sus sistemas, consumiendo recursos cada vez
de forma mas eficiente y cultivando cada vez una mayor variedad de productos (Pinstrup-

Andersen, 2018; Martin & Bustamante, 2021).

No obstante, como bien apuntan Jaeger et al. (2023), de nada sirven todos estos
importantes avances cientificos y tecnologicos en la AVI, mientras los consumidores no

acepten y normalicen estos sistemas de cultivo y sus productos.

Ademas, hoy por hoy, teniendo en cuenta que el 50% de las calorias que consumimos
provienen de alimentos basicos como el arroz y el trigo (no susceptibles de cultivo en
GVIEC), es prematuro afirmar que la AVI sea la clave para solucionar la inseguridad

alimentaria en el mundo (Kuljanic, 2022).

Sin embargo, el objetivo de la AVI no es sostener por si misma a toda la poblacion, sino
que es posicionarse en un equilibrio respecto a otros métodos de cultivo, supliendo unos
las deficiencias de los otros, para entre todos garantizar el suministro de alimentos frescos

a las ciudades de forma sostenible (Cavazza et al., 2023; Marquez et al., 2022).
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3. LAINNOVACION EN MODELOS DE NEGOCIO

3.1. ;Qué se entiende por “modelo de negocio”?

Dado que no existe una definicion generalmente aceptada de “modelo de negocio”, cabe
mencionar (cronologicamente) aquellas de las que posteriormente derivara el marco

conceptual en el que se basara todo el andlisis de este trabajo.

En este sentido, en primer lugar, Shafer et al. (2005, p. 202) lo definen como una
“representacion de la ldgica subyacente y las opciones estratégicas de una empresa para
crear y capturar valor dentro de una red de valor”. Entendiendo red de valor como el

conjunto de proveedores, socios, canales de distribucidn y alianzas con los que la empresa

se relaciona para ampliar los recursos de los que dispone (Shafer et al., 2005).

En la misma linea, Osterwalder et al. (2005, p. 17) establecen que es “una descripcion del

valor que una empresa propone a uno o varios segmentos de clientes y de la estructura de

la empresa y su red de colaboradores para crear, comercializar y entregar este valor y

capital, con el fin de generar flujos de ingresos rentables y sostenibles”.

Siguiendo con las definiciones en torno al concepto de valor, Richardson (2008, p. 138),
define un modelo de negocio en funcion de tres principales componentes: “la propuesta

de valor, el sistema de creacion y entrega de valor, y la captura de valor”, los cuales

considera que “reflejan la l6gica del pensamiento estratégico sobre el valor”.

Por tltimo, Teece (2010, p. 179), entiende que un modelo de negocio “articula la logica,
los datos y otras evidencias que apoyan una propuesta de valor para el cliente, y una
estructura viable de ingresos y costes para la empresa que entrega ese valor”. Y continua

diciendo que “en resumen, se trata del valor que la empresa entregara a los clientes, como

se organizara para hacerlo y como capturaré una parte del valor que entrega”.

Ademas, también aporta su vision de lo que entiende por un “buen modelo de negocio”,
siendo aquel que ofrece propuestas de valor atractivas para los clientes, que ademas
consigue entregar un valor considerable y cuya estructura financiera permite a la empresa

capturar una parte importante del valor entregado en forma de ingresos (Teece, 2010).
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3.2. El marco conceptual del valor en un modelo de negocio

Una vez analizada la base tedrica de lo que se entiende por un modelo de negocio, parece
evidente que hay una serie de conceptos que se repiten constantemente, principalmente:

la propuesta, la creacion, la entrega y la captura de valor por parte de una empresa.
Por tanto, cabe explicar con detalle qué se entiende por cada uno de estos elementos.

En primer lugar, la propuesta de valor hace referencia a los productos o servicios que

una empresa ofrece a sus clientes objetivo (Osterwalder et al., 2005).

Es clave, por tanto, entender qué es lo que el segmento de clientes objetivo demanda y
necesita, y por qué ninguna empresa ha satisfecho dicha necesidad, dado que, si ya existe
un alto numero de empresas asentadas satisfaciendo una misma necesidad y entra una
nueva empresa ofreciendo el mismo producto o servicio a los mismos consumidores (sin
diferenciacion alguna), su propuesta de valor serd nula y estard abocada a un fracaso

empresarial casi asegurado (Richardson, 2008).

Consecuentemente, la clave esta en ofrecer un producto o servicio que proponga un
valor superior que el de los competidores y por el que los clientes estén dispuestos a
pagar lo suficiente como para que la empresa sea econdémicamente viable (Richardson,

2008).

En segundo lugar, la creacién y entrega de valor incluye todo el conjunto de recursos y

capacidades (como la tecnologia, la cooperacion o alianzas entre empresas o la
financiacion a la que se accede), asi como las actividades que una empresa lleva a cabo
para producir (crear) el valor que ha propuesto y después distribuirlo o venderlo
(entregarlo) mediante los canales oportunos a los clientes (Teece, 2010; Richardson,

2008; Chesbrough, 2007).

Lo importante en este caso, igual que pasaba al definir la propuesta de valor, es utilizar
las competencias clave y todas las capacidades y recursos para realizar actividades
profesionales unicas que diferencien a la empresa de la competencia y que a la vez

permitan crear y entregar un valor considerable a los clientes (Shafer et al., 2005).

Por ultimo, la captura de valor consiste en la combinacion de unas fuentes de ingresos

con una estructura de costes que permita a la empresa capturar o adueiarse de una parte

del valor que crea y entrega, en forma de beneficios (Richardson, 2008).
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Por tanto, aunque disefiar una propuesta de valor s6lida y encontrar una forma de crear y
entregar dicho valor es vital, por si solo no es suficiente para asegurar unos altos

beneficios, ni si quiera para asegurar que el negocio sea rentable (Richardson, 2008).

De hecho, tal y como indican Shafer et al. (2005), cuando un Directivo de una empresa
se centra demasiado en crear valor y no piensa en cémo capturar los rendimientos
econdmicos correspondientes, en muchas ocasiones el negocio termina por no funcionar,

por muy buen producto que fuera y por mucha aceptacion que tuviera.

Y para reflejar bien esta idea, dichos autores establecen un simil entre centrarse en crear
valor e ignorar su captura, con valorar una empresa en funcion del nimero de clientes, en
vez de en funcion de los flujos de caja, siendo ambos errores igual de peligrosos y

perjudiciales para el devenir de la empresa. (Shafer et al., 2005).

Por tanto, de los conceptos expuestos se pueden extraer las caracteristicas clave, recogidas
en la Figura 6, que se deben tener en cuenta a la hora de analizar y comprender realmente
el funcionamiento (ya sea Optimo o mejorable) de un modelo de negocio y las
herramientas, sistemas y estructuras que utilizan las empresas para crear y entregar el
valor que proponen, y para capturar parte de dicho valor en forma de beneficios con el

objetivo de asegurar la viabilidad econémica del negocio.

Figura 6. Esquema del marco conceptual sobre el valor en los modelos de negocio

PROPOSICION CREACION Y CAPTURA
DE VALOR ENTREGA DE VALOR DE VALOR

Productos o servicios

" Actividades clave Fuentes de ingresos
ofrecidos

) . Tecnologia empleada Estructura de costes
Valor diferencial

respectoala

N Fuentes de Rentabilidad del
competencia

financiacion modelo de negocio

Determinacion y
captacion de clientes
objetivo

Principales alianzas
comerciales

Canales de distribucidon

Encaje de la propuesta de los productos

de valor en los clientes

Fuente: elaboracion propia en base a la literatura analizada.
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3.3. La innovacion en los modelos de negocio

La innovacién en modelos de negocio es entendida como aquellas formas novedosas de
llevar a cabo las operaciones comerciales y actividades clave del negocio que crean y
entregan el valor propuesto, asi como las correspondientes nuevas formas de capturar
un valor de ello, siendo, por tanto, vital para mantener la competitividad de la empresa
en cualquier mercado y para conseguir que los productos o servicios ofrecidos sigan

teniendo un valor diferencial (Yang et al., 2016; Amit & Zott, 2001).

Tanto es asi, que Teece (2010) afirma que los modelos de negocio tienen un caracter
provisional, en el sentido de que el continuo progreso tecnologico y las innovaciones
organizativas con el tiempo siempre acaban desarrollando modelos mejorados y

novedosos que acaban por volver obsoletos y reemplazar a los tradicionales.

Y el mismo autor pone un claro ejemplo con el desarrollo de la industria del transporte,
en la que se paso del caballo, al ferrocarril, al automovil y al avion, siendo todas ellas
soluciones tecnologicas sucesivas para satisfacer una misma necesidad (llevar a las
personas de un sitio a otro) y que se fueron desplazando unas a otras, creando asi modelos

de negocio cada vez mas innovadores y competitivos (Teece, 2010).

Asimismo, es vital comprender que la tecnologia o las ideas, por muy innovadoras que
sean, por si solas no consiguen crear empresas rentables y exitosas, sino que necesitan

verse acompafiadas de una innovacion en los modelos de negocio (Chesbrough, 2010).

De hecho, se han dado casos de empresas que han desarrollado innovaciones
impresionantes, pero que acaban “huérfanas” en la empresa, ya sea porque no han sabido
ofrecer una propuesta de valor convincente a los consumidores o porque no han
conseguido establecer un sistema de precios y costes que permita obtener un beneficio de

la innovacién (Chesbrough, 2010; Teece, 2010).

Por lo tanto, parece claro que “la creatividad que no se ve complementada por la
ingeniosidad y creatividad empresarial (en el disefio de modelos de negocio) puede no

generar valor ni para el inventor ni para su sociedad.” (Teece, 2010, p. 186).

No obstante, la innovacion en modelos de negocio lleva aparejada un conflicto y una
tension (y cuanto mas disruptiva mayor es), entre la alta inversion necesaria para
adaptarse al nuevo modelo (nueva tecnologia, diferentes clientes e incluso distintos
canales de distribucion) y el menor coste y riesgo (y, por tanto, mayor rentabilidad) de

mantener el modelo y la tecnologia ya existentes (Chesbrough, 2010).
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En resumen, la innovacion en los modelos de negocio es un factor esencial para mantener
la viabilidad de las empresas a lo largo del tiempo, pero es muy complicado de modificar
debido a los objetivos de rentabilidad que hacen a las empresas descartar el cambio y por

la barrera que supone el miedo al fracaso (Chesbrough, 2010).

No obstante, es infrecuente encontrar modelos de negocio innovadores cuyo €xito no
derive de un proceso de pruebas y errores, y, por lo tanto, siempre que el fracaso nos dé
nueva informacion y nuevos enfoques, y siempre y cuando se mantenga dentro de los
limites de pérdidas asumibles, deberia ser una practica mucho mas fomentada y practicada

entre las empresas (Chesbrough, 2010; Teece, 2010).

3.4. La innovacion en modelos de negocio del sector agricola

A lo largo de la historia, la agricultura ha ido sufriendo diversas revoluciones impulsadas
por mejoras en la tecnologia como la comercializacion de fertilizantes, la mecanizacion
del campo mediante tractores o el uso de pesticidas y otros quimicos, todo lo cual ha
contribuido en gran medida a la contaminacion del medio ambiente y a la emision de
gases de efecto invernadero, pero también ha producido un més que notable aumento de
la productividad del campo y ha conseguido que tenga una menor dependencia de la mano

de obra humana (Marczewska et al., 2024).

En este sentido, no hay mas que mirar los datos de Our World in Data (2015), en los que
se observa una evolucion del porcentaje de poblacion activa dedicada a la agricultura en
EEUU, pasando de un 63% en 1840, a un 40% en 1900 y hoy en dia se encuentra en tan

solo en torno a un 1%.

Esta pérdida progresiva de puestos de trabajo en la agricultura no debe verse como algo
negativo, sino como un reflejo de la innovacion y del aumento de la productividad a lo
largo de los afios, y la consiguiente liberacion de recursos humanos gque se han podido
dedicar al sector industrial, al sector servicios 0 a actividades tan vitales como la

educacion, el desarrollo personal o la produccion cultural y artistica (Marinic, 2023).

Actualmente, nos encontramos en la cuarta revolucion agricola, la denominada
“Agricultura 4.0, a la cual también se le llama en ocasiones “agricultura de precision”,

“agricultura digital” o agricultura inteligente” (Marini¢, 2023).
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Este concepto de Agricultura 4.0, podria definirse como aquella agricultura que utiliza
nuevas tecnologias para aumentar la productividad y la eficiencia en los cultivos, a la vez
que realiza un uso sostenible (sobre todo medioambientalmente) y responsable de

recursos cada vez mas escasos como las tierras fértiles o el agua (Klerkx & Rose, 2020).

Este aumento de productividad y eficiencia se ha llevado a cabo principalmente gracias a
las tecnologias de la informacién y a la IA, cuya aplicacion en drones, robots o sensores
permite operar maquinas a distancia o llevar a cabo un seguimiento muy preciso de las
condiciones del campo, del agua, de los fertilizantes o de los nutrientes (Mendes et al.,
2022).

Es precisamente el andlisis de estos datos de campo la gran contribucion de esta
revolucion agricola, dado que permite a los agricultores gestionar de manera mucho mas
eficiente e incluso preventiva todas las complejas e inciertas variables (como condiciones
climéticas adversas o enfermedades) que influyen en la productividad y el rendimiento
de los cultivos, con el correspondiente impacto positivo que ello tiene en los beneficios
(Cavazza et al., 2023).

Y es, por tanto, en este contexto disruptivo en el que surgen nuevos modelos de negocio
dentro de lo que se denomina el sector AgTech (tecnologia aplicada a la agricultura), el
cual consiste en startups altamente tecnoldgicas centradas en buscar soluciones
especificas para mejorar el rendimiento y la productividad de los negocios
agroalimentarios, con el objetivo de asegurar en cierta medida la disponibilidad suficiente

de alimentos en el futuro (Mendes et al., 2022).

La proposicion de valor de estos nuevos modelos de negocio no solo se centra en enfoques
y técnicas tecnologicas innovadoras para aumentar la produccion de alimentos, sino que
también se basa en contribuir a la reduccion de los costes medioambientales y sociales
que caracterizan a las practicas de produccion agricolas tradicionales (Mendes et al.,
2022; Pizzirani et al., 2023).

Por tultimo, cabe recalcar que las revoluciones agricolas necesitan de trabajadores
adecuadamente preparados para poder progresar, de ahi que sea esencial que el sector
agricola invierta en talento capaz de utilizar eficazmente las nuevas tecnologias,
apoyando asi el desarrollo de nuevos modelos de negocio innovadores que puedan aportar

grandes mejoras al sistema agroalimentario actual (Brennan et al., 2023).
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3.5. Modelos de negocio innovadores en el sector de la agricultura vertical de

interior

Pese a la existencia de diversos modelos de negocio innovadores dentro del sector de la
AVI, se pueden enumerar una serie de elementos en comun entre todos ellos como: su
presencia en entornos urbanos, su fabricacion en funcidon de la demanda (gracias a la
tecnologia que les permite acelerar o ralentizar crecimientos) y la integracion vertical de
la cadena de suministro, dado que en las granjas verticales se cosecha, se envasa y se
distribuye con una politica de kilometro O altamente sostenible y sin depender de
proveedores u otros agentes externos (Thomson, 2022; Baumont de Oliveira, 2023;

Cavazza et al., 2023; Marczewska et al., 2024).

Ademas, también se puede encontrar una alta especializacion requerida en los
trabajadores de cualquier GVIEC, en las que se busca que estén formados en una o varias
disciplinas como la ingenieria, biologia, arquitectura, ciencia de datos o desarrollo de
software, siendo este tipo de perfil profesional en la mayoria de casos muy costoso

ademads de muy escaso (Kuljanic, 2022; Cavazza et al., 2023).

Por ultimo, también es muy interesante el modelo de negocio hibrido que se sigue en
todos los casos, al combinarse intereses puramente comerciales y lucrativos, con otros
intereses mas humanistas o éticos (como pueden ser la sostenibilidad o la seguridad

alimentaria), en los que no existe ningun animo de lucro (Baumont de Oliveira, 2023).

Respecto a las clasificaciones, varios autores las han basado en distintas caracteristicas
de los modelos de negocio. En primer lugar, Baumont de Oliveira (2023), lo divide en

tres clases principales, por ser los modelos mas practicados y visibles:

» Venta al por menor: aqui se encuentran la gran mayoria de empresas de AVI, las
cuales producen plantas de alto valor y las venden en volumenes bajos

(principalmente a restaurantes u otras empresas).

» Venta al por mayor: aqui las GVIEC se desplazan a naves mucho mas grandes
para aumentar considerablemente la produccion (suelen encontrarse algo mas

alejadas de los centros urbanos por limitaciones de espacio).

» Agricultura como servicio (la denominada Faas [ Farming-as-a-Service]): venta
directa de sistemas de GVIEC de distintos tamafos y altamente personalizables a

otras empresas que las gestionan y explotan.
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Por profundizar un poco maés, en este ultimo modelo de negocio (Faas), una empresa de
AVI alquila a otra (como supermercados, restaurantes u otros espacios comerciales) un
modulo de cultivo para que lo instalen en sus negocios y asi poder producir alli mismo

plantas o alimentos frescos (Drottberger & Langendahl, 2023).

El negocio de estos mddulos no consiste unicamente en el alquiler o venta de la unidad
de cultivo, sino también en su instalacion, monitorizacion digital a distancia, suministro
de nutrientes y otros materiales, mantenimiento de la instalacion, e incluso informacion

y educacion acerca de los métodos de cultivo (Martin & Bustamante, 2021).

Por ultimo, Brin et al. (2016), identifica tres principales categorias dentro de los modelos

de negocio de AVI:

» Soluciones y servicios de cultivo listos para usar: los cuales a su vez se dividen
en B2B, cuando se vende el servicio a empresas u otras GVIEC a nivel comercial
y B2C, cuando se venden kits de cultivo a particulares que quieren cultivar sus

propios productos en casa de forma facil y con poco mantenimiento.

» Venta de productos cultivados en las granjas verticales: a mayor o menor
escala y tanto a empresas (distribuidores, supermercados o restaurantes) (B2B),

como a consumidores finales normalmente mediante ventas online (B2C).

» Venta de sistemas: cuando lo que comercializas no es el sistema de cultivo, sino
una tecnologia en concreto que aplicada en una GVIEC aumente la eficiencia de
la produccién. Por ejemplo, venta de software de gestion del cultivo, de sistemas

de monitorizacidn o incluso de sistemas de iluminacion artificial pioneros.

Figura 7. Clasificacion de los modelos de negocio de las empresas de AVI

B2B

Venta de productos (mayorista o minorista)

Modelos de Venta de sistemas y tecnologia
negocio de
empresas de

AVI
Kits de cultivo domésticos (|

Venta de productos (online o puntos de venta)

Fuente: elaboracion propia en base a la literatura analizada.
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CAPITULO III. METODOLOGIA

Una vez sentadas las bases tedricas en las que se fundamenta el presente trabajo de
investigacion, cabe explicar qué métodos se van a llevar a cabo para poder dar respuesta
al objetivo que se plantea: comprender la realidad emprendedora de las startups espafiolas

de AVI, asi como sus principales riesgos, oportunidades y previsiones de cara al futuro.

1. METODO DE INVESTIGACION

De cara a poder encontrar una respuesta a las preguntas y objetivos del presente trabajo
de investigacion, se va a utilizar una metodologia cualitativa. Esto significa que, lejos
de utilizar datos numéricos como principal fuente de informacion, el trabajo se basa en el
estudio de casos multiple a través de la realizacion de entrevistas y del andlisis de distintas

fuentes y recursos de internet.

La razon principal por la que se usa el método cualitativo es porque las medidas
cuantitativas y los analisis estadisticos no sirven en este caso para llegar a la comprension
compleja y detallada del tema objeto de estudio que se busca. Y esto es asi, porque los
nimeros dificilmente son capaces de describir los procesos y las historias que
experimentan los emprendedores o las motivaciones y el contexto que subyacen en sus

acciones y decisiones (Creswell & Poth, 2017).

2. METODO DE RAZONAMIENTO

Ademas, la investigacion se va a llevar a cabo con una combinacion de los métodos de
razonamiento deductivo e inductivo. Por un lado, se inducen conceptos e ideas acerca
de las experiencias emprendedoras en el sector de la AVI en Espafia a raiz de las
entrevistas realizadas; mientras que, por otro lado, las ideas extraidas del mundo empirico
se usan para contrastar deductivamente las nociones y teorias generales de la literatura

revisada, todo lo cual permite llegar a conclusiones muy valiosas.

Este proceso de razonamiento deductivo-inductivo lo explican Creswell & Poth (2017, p.
84) como una construccion de “patrones, categorias y temas "de abajo arriba",
organizando los datos inductivamente en unidades de informacion cada vez mas
abstractas” y una posterior utilizacion del “pensamiento deductivo, ya que construyen

temas que se contrastan constantemente con los datos”.
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3. ESTRATEGIA DE INVESTIGACION

Como adelantaba previamente, la estrategia de investigacion que se va a seguir es la del
estudio de casos multiples, es decir, se llevara a cabo una investigaciéon empirica de un
fendmeno actual en su contexto natural, usando para ello una combinacion de fuentes de

informacion profundas y variadas (Yin, 2014; Eisenhardt, 1989).

Concretamente, se analizan los casos de seis de las startups mas relevantes
actualmente en el sector de la AVI en Espaiia, y, para estudiar dichos casos, se emplea
un conjunto de fuentes diversas como: entrevistas online, las paginas web de cada una de

las empresas, noticias de prensa y entrevistas a las empresas publicadas en internet.

El motivo de haber elegido este enfoque de investigacion es su adecuacion al objeto del
trabajo, al ser el estudio de casos multiple muy apropiado para comprender nuevas areas
de investigacion (Eisenhardt, 1989), y este trabajo tiene el objetivo precisamente de
profundizar en la laguna teodrica existente en la literatura sobre la AVI en relacién con la

comprension de las experiencias vividas por las empresas en el sector.

4. RECOGIDA DE DATOS

4.1 Fuentes primarias y secundarias

Las fuentes de informacion que se han usado en esta investigacion para llegar a capturar

las experiencias emprendedoras son: por un lado, fuentes primarias, como es el caso de

las entrevistas semiestructuradas/en profundidad online llevadas a cabo a las

empresas, y por otro lado las fuentes secundarias como son las paginas web de las
empresas, noticias de prensa en formato online (de periodicos relevantes como El Mundo,
El Pais o El Espafiol) y otros articulos en internet donde también se entrevista a las
empresas elegidas para el estudio de casos (esencialmente, las entrevistas realizadas por

la pagina especializada en agricultura de interior Urbanvine.co).

Consecuentemente, de cara a poder realizar las entrevistas mencionadas, se han elegido
un total de 6 startups espafiolas, dedicadas todas ellas a la produccién de plantas y
alimentos en GVIEC con fines comerciales y con una cierta experiencia en el mercado

(aunque la mayoria no llevan més de dos o tres afios operando en fase comercial).
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La seleccion de empresas ha sido llevada a cabo con una cierta variedad de tamafos
(desde pequenas producciones en un sotano hasta grandes naves industriales) y modelos
de negocio, aunque tampoco existe un amplio margen de seleccion, dado que al ser un
sector aun muy poco desarrollado en Espafia no existen mas de 15-20 empresas que se

dediquen en exclusiva a la AVI.

No obstante, es precisamente por su caracter incipiente por lo que es tan interesante de
investigar, dado que entrevistar a las primeras empresas que operan en el sector de la AVI
en la historia de Espaia con el objetivo de comprender sus modelos de negocio y los retos
y oportunidades que tienen por delante, permite visualizar el futuro no solo de dicho
sector, que también, sino del sector agricola e incluso del propio sistema agroalimentario

espafiol en su conjunto.

Las empresas estudiadas en el presente trabajo se describen en las siguientes tablas, donde
se refleja una ficha técnica con sus aspectos basicos, incluyendo datos como: la fecha de
la entrevista, la identidad y cargo del entrevistado, el afio de fundacién de la empresa
(pudiéndose observar que todas fueron fundadas hace 5 afios o menos), el tamafio de la
empresa (empleados y superficie de cultivo en GVIEC) o el sistema de cultivo empleado

(siendo en todos los casos un sistema hidroponico).

Tabla 1. Ficha técnica de las startups de AVI espariolas analizadas

FARMBROTS GURBAN EKONOKE

Fecha entrevista 05/02/2024 07/02/2024 12/02/2024
Nombre/puesto Guzmép Juélr,ez Pelgyo Bolivar Inés Sagrario

(Comunicacion) (Socio Gerente) [(Confundadoray CEO)
Ano fundacion 2020 2022 2018
N° empleados 9 6 12
Superficie cultivo 600 m2 90 m2 1.200m2 + 10.000m2
Método cultivo Hidroponia Hidroponia Hidroponia
Paginaweb www.farmbrots.com/ | www.gurban.es/| www.ekonoke.com

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 2. Ficha técnica de las startups de AVI espaiiolas analizadas

CANTABRICA AU NEBODA FARMS ALOALTO
Fecha entrevista 15/02/2024 19/02/2024 19/02/2024
Nombre/puesto Tesay Javier Roberto Estévez Alejandro Casacuberta

(Cofundadores) (Confundadory COOQ) (Confundador)

Ano fundacidn 2021/2022 2019 2022
N°® empleados 2 5 3
Superficie cultivo 70m2 100m?2 75m2
Método cultivo Hidroponia Hidroponia Hidroponia
Pagina web www.cantabricagr.com/| www.nebodafarms.com/es/| www.aloaltofoods.com

Fuente: elaboracion propia.

4.2 Entrevistas semiestructuradas/en profundidad

Respecto al motivo por el cual he decidido utilizar un modelo de entrevistas que tiene
componentes tanto de entrevistas semiestructuradas como de en profundidad, es porque
dicho modelo se sita, a ojos de esta investigacion, en un perfecto término medio entre

las totalmente estructuradas y las totalmente desestructuradas (o en profundidad).

Una entrevista totalmente desestructurada consiste en una conversacion fluida sin
parametros o preguntas fijadas a priori, mientras que, en el extremo opuesto, en una
totalmente estructurada, las preguntas se formulan textualmente y en un orden especifico
predeterminado del que no te puedes desviar (Mueller & Segal, 2015). Sin embargo, una
entrevista semiestructurada permite que, aunque se parta de unas preguntas prefijadas
comunes a todos los entrevistados, exista un margen considerable con el fin de entender

con mayor profundidad el tema objeto de estudio (Mueller & Segal, 2015).

Por lo tanto, en el presente estudio se opta por realizar entrevistas semiestructuradas,
al existir un guion de preguntas prefijadas sin rigidez ni orden concreto en su formulacion,
pero se le aflade también un caracter conversacional (de entrevista en profundidad), al
permitir a los entrevistadores hablar con cierta libertad y flexibilidad acerca de aquellos

temas que surjan con un mayor interés.
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4.3 Proceso de obtencion de datos de las entrevistas

El proceso de obtencion de datos de las entrevistas ha constado de tres partes.

En primer lugar, se realizdo una primera toma de contacto con los participantes en la
que, a través de distintos medios como sus ficheros de contacto en sus paginas web,
correos electronicos y, principalmente, sus perfiles de LinkedIn, pude presentarles
brevemente la idea de mi TFG y lo que necesitaba de ellos y de su participacion (de forma
muy similar pero no igual para todos). Ademas, se adjunté un documento oficial firmado
por la tutora del presente estudio en aras de una mayor formalidad (el cual se puede

consultar en el Anexo 1).

En segundo lugar, una vez que habian aceptado la propuesta y que se fijaba una fecha
dentro de sus agendas, las entrevistas se llevaron a cabo, algunas mediante
conversaciones telefonicas y otras a través de la plataforma para videoconferencias

“Google Meets”.

El disefio de la estructura empleada para llevar a cabo las entrevistas (la cual se puede

encontrar en el Anexo 2) se ha basado, como es logico, en intentar dar respuesta a la

pregunta de investigacion, asi como a los objetivos planteados en la introduccion.

En este sentido, se comienza con un primer bloque, en el que se realizan una serie de
preguntas generales para visualizar la empresa en su conjunto, como su numero de
empleados, la motivacion de los fundadores a la hora de crearla o la capacidad productiva

con la cuentan.

A continuacion, se pasa al segundo bloque, en el que se analiza en profundidad el modelo
de negocio de las empresas en base al marco conceptual explicado previamente de

proposicidn, creacidon y entrega, y captura de valor.

Y, finalmente, el tercer bloque se basa en preguntas relacionadas con entender qué
oportunidades y riesgos, asi como qué perspectivas de futuro contemplan estas empresas

para sus negocios y para el sector en general.

Por ultimo, y, en tercer lugar, recogiendo las grabaciones que se habian realizado de las
entrevistas, asi como las notas que se habian tomado, se transcribieron todas ellas en un
documento del que posteriormente se extraerian los datos para redactar los resultados y

la correspondiente discusion de los mismos.
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CAPITULOIV. RESULTADOS

De las entrevistas realizadas se han extraido una serie de ideas y conclusiones acerca de
las distintos objetivos que se pretenden dilucidar en el presente trabajo, y en este capitulo

se exponen siguiendo la estructura del propio guion de preguntas empleado.
1. ANALISIS DE LOS MODELOS DE NEGOCIO

1.1. Proposicion de valor

Siguiendo el esquema resumen expuesto en el marco teorico (Figura 6), respecto a la

proposicion de valor se han estudiado principalmente dos elementos.

En primer lugar , hay una cierta similitud respecto a los productos que ofrecen o venden

las distintas startups y el valor diferencial que hace a dichos productos (en principio)

atractivos y competitivos en el mercado.

En este sentido, la mayoria de las empresas (Gurban, Farmbrots, Néboda Farms y
Cantabrica Agricultura Urbana [Cantébrica AU]) se dedican principalmente a los cultivos
mas habituales dentro de la AVI, los cuales, tal y como se explico en el marco tedrico,

comprenden microbrotes, lechugas, plantas aromaticas (albahaca) y flores ornamentales.

Y todos ellos coinciden mas o menos en que su valor diferencial proviene de alguna de
las siguientes cualidades: la calidad de su producto, su frescura, su caracter local y
cercano, su durabilidad, sus caracter medioambientalmente sostenible, su continuidad a

lo largo del afio o sus propiedades organolépticas.

En Cantabrica AU, por ejemplo, potencian muchisimo la personalizacion del producto,
dado que, al trabajar principalmente con restaurantes, €stos necesitan unas plantas con

unas caracteristicas especificas que, gracias a la AVI, pueden se pueden producir.
No obstante, hay dos empresas cuyos productos y propuestas de valor destacan.

Por un lado, hablamos de Aloalto y su cultivo de una variedad de fresa japonesa de muy

alta calidad llamada “Oku Berry” (https://www.aloaltofoods.com/), la cual nunca se ha
producido en Europa, dado que su cofundador Alejandro buscaba un producto que pudiera
cultivar y vender en este continente sin importarlo, y que enriqueciera el mercado de

manera diferencial al no poderse cultivar de manera natural.
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Y, por otro lado, nos referimos a Ekonoke y su cultivo de lipulo en interior (por primera
vez en el mundo), dados los severos problemas que estdn teniendo en muchas de las
principales regiones productoras de Iupulo del mundo (como Alemania o Espafia) para
poder sacar adelante estos cultivos en el exterior, los cuales estan perdiendo entre un 9%

y un 20% de su rendimiento debido al cambio climatico (Criado, 2023).

En estos dos casos es evidente que su valor diferencial proviene directamente de lo
innovador del producto y de la imposibilidad o dificultad para cultivarlo en el exterior.
Ademas, no cuentan con competencia, al ser los unicos cultivando fresas japonesas o

lupulo en GVIEC en Espana (y practicamente en el mundo).

En segundo lugar, respecto a qué clientes ha determinado cada empresa como su

segmento objetivo v la aceptacion que ha tenido su producto en dichos clientes,

también ha habido bastantes similitudes y alguna diferencia.

Hay una predominancia absoluta por los modelos de negocio business-to-business [B2B]

en todas las startups, tanto por venta a restaurantes (que valoran y conocen la alta calidad

de los productos de las GVIEC), como a distribuidores o a minoristas.

En este sentido en Néboda Farms de momento producen “a muy pequeia escala y por eso
quienes compran el producto son restaurantes de perfil alto o los que valoran ese punto

extra de calidad” (Alonso, 2023).

Ademas, por poner otro ejemplo, en Gurban aprovechan la cercania de sus contenedores
de cultivo respecto a Mercamadrid, donde han encontrado “un nicho de mercado en

determinados productos que tienen traccion en el mercado a nivel de distribuidores que

nos permiten alcanzar altos niveles de ventas y clientes finales a los que nos resultaria

dificil llegar directamente” (Urban Vine, 2024).

Gurban, ademas, también destaca por tener una segunda linea de negocio B2B en la que
construye, vende e instala directamente a empresas sus propios contenedores innovadores
y la tecnologia y sistemas de cultivo de disefio propio integrados en los mismos, lo que,

como se ha explicado en el marco teorico, se conoce como Faas.

Por tanto, la mayoria estan de acuerdo en que no tiene sentido realizar la inversion tan
alta de marketing que seria necesaria si pretendieran dar a conocer su producto entre el
publico, porque aun no lo valoran y porque el volumen de ventas que esto les va a generar
es minimo. En este sentido Pelayo(Gurban), comentaba que lo que vende en Mercamadrid

en un dia es el mismo volumen que le comprarian unos 40 clientes distintos.
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No obstante, también existen iniciativas business-to-consumer [B2C] en el sector:

» Farmbrots presenta sus productos (brotes) en su pagina web

(https://farmbrots.com/) y los vende de forma online mediante “suscripciones”

que te garantizan entregas semanales.

» Cantabrica AU tiene una linea de negocio de Faas, aunque mas a nivel doméstico

que Gurban, en la que que vende en su web (www.cantabricagr.com) unos kits de

cultivo que incluyen todo lo necesario (como luz LED o fibra de coco) para

permitir a los clientes particulares cultivar plantas desde cero en sus hogares.

» Aloalto pretende, una vez que posicione sus fresas en restaurantes de alto nivel y
¢éstos le hayan permitido ganarse una reputacion entre los clientes que las hayan

probado, pasar a venderlas directamente al consumidor final.

Por ultimo, cabe mencionar que todas las startups coincidian en que una vez probado su
producto a practicamente todo el mundo le encantaba y tenia una experiencia muy
positiva. Por lo tanto, creen que el boca a boca y el cada vez ir posicionando mas su
producto de cara al publico para que lo vayan conociendo es clave, porque una vez que

se empiece a expandir lo mas probable es que sea un “boom” muy relevante.

1.2. Creacion y entrega de valor

En este apartado, siguiendo también el esquema de la Figura 6, cabe hablar

principalmente de cinco elementos.

En primer lugar, respecto a las actividades clave del negocio que permiten crear el valor

propuesto, poseen una especial relevancia y un gran valor todas las practicas de

sostenibilidad que llevan a cabo estas empresas.

En este sentido, todos los casos coincidian en las mismas contribuciones sostenibles

implicitas en el propio sistema de cultivo de la AVI, como:
» El sistema hidroponico recirculante que usan y su brutal ahorro de agua.

» Que sus plantas sean una fuente continua de absorcion de CO2. En Ekonoke, por
ejemplo, tienen la intencidn de instalar sus GVIEC junto a fabricas de cerveza por

todo el mundo para asi absorber el CO2 emitido durante la fermentacion.

» Elno usar pesticidas, dado que, al cultivarse en un entorno controlado, el ambiente

se encuentra limpio y libre de patdgenos.
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» El no usar fertilizantes (al ser sistemas que no emplean tierra).

» El no tener desperdicios de comida, porque en la mayoria de casos las empresas
de AVI no cuentan con stock (en Cantabrica AU, por ejemplo, sus clientes tienen

que esperar para la entrega de su producto, dado que solo trabajan por pedidos).

También se menciona el sustancial acortamiento del transporte de los alimentos desde su
cultivo hasta su consumo, lo cual no solo reduce emisiones de CO2, sino que también
contribuye a la frescura del producto. Llevado al extremo, Farmbrots realiza sus entregas

mediante una empresa que se desplaza en bicicleta por Barcelona.

Ademas, también varias de las empresas, como Farmbrots, Néboda Farms o Aloalto,

utilizan envases y etiquetas reutilizables, reciclables o retornables.

Cabe mencionar el caso de Gurban, que dentro de que lleva a cabo la gran mayoria de
estas practicas sostenibles, no se centra tanto en su imagen corporativa, y se focaliza
mucho mas en vender un producto rentable, porque tal y como menciona su CEO Pelayo,

“no hay nada mas sostenible que pagarle el salario a la gente y pagarles bien”.

En segundo lugar, respecto a la tecnologia empleada es muy interesante la diversidad de

opiniones entre crearla til mismo o comprarla a una empresa externa (off-the-shelf).

Por un lado, encontramos a Cantabrica AU y Ekonoke las cuales han creado su tecnologia
y sistemas, en el primer caso porque no querian depender de otra empresa para poder
realizar modificaciones o reparaciones al sistema de cultivo (y también por aprender) y
en el segundo caso porque al ser pioneros a nivel mundial en este cultivo, no existia

ningun sistema de AVI para producir lupulo.

Por otro lado, encontramos dos empresas, como Gurban y Néboda Farms, las cuales
empezaron comprando tecnologia americana, pero después han acabado aprendiendo y
creando sus propios sistemas de cultivo y su propia tecnologia mejorada, tal y como se

puede observar en sus paginas web: www.gurban.es/ y www.nebodafarms.com/.

Y, por ultimo, encontramos empresas como Aloalto o Farmbrots que adquieren
directamente la tecnologia de terceros. En el caso de Farmbrots lo hacen a través de una

empresa espafiola de agricultura como servicio (Faas) llamada Enkitek.
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Cabe mencionar una reflexion de Alejandro (Aloalto), en la que afirma que “el error de
muchas granjas verticales ha sido invertir en tecnologia solo por diferenciarse y atraer el
interés de nuevos inversores, pero sin el foco en que dicha tecnologia le dé un valor

directo al producto y que éste sea perceptible por el cliente.”

Asimismo, en Cantébrica AU explican que de nada sirve invertir mucho en una “super
tecnologia” si luego lo que produces es “una lechuga que tienes que vender a 5€ y que en

una sociedad con tanta cultura agricola como Espafia no te va a comprar nadie”.

Por tanto, hacer una gran inversion en tecnologia solo tiene sentido si realmente te va a
aportar beneficios directos en tu empresa, al contrario de lo que hacen algunas empresas
estadounidenses que tras realizar inversiones millonarias en tecnologia llevan afios

teniendo pérdidas considerables (Pelayo, Gurban).

En tercer lugar, cabe hablar de las fuentes de financiacién con las que han contado estas

empresas y el interés inversor que ven el sector.

Quitando los casos de Gurban (cuyo accionista mayoritario es el holding familiar Domus
Fide) y a Ekonoke (que tiene el apoyo financiero de la empresa Hijos de Rivera), las
demds empresas se han financiado principalmente con capital propio y de familia y
amigos, aunque también algunas han sido beneficiarias de subvenciones, premios o de las
importantes rondas de financiacion que ENISA estd dando a empresas AgTech como

Alolato o Farmbrots (Urban Vine, 2023).

Respecto a los inversores, consideran en general que cada vez existe un mayor interés en
las empresas de AVI, pero que no van a dar el dinero “porque si”, de ahi la importancia
de proponer un valor realmente diferencial y tener un modelo de negocio rentable y

escalable.

En cuarto lugar, cabe mencionar algunas alianzas clave que han establecido las startups

entrevistadas como recurso clave en su creacion de valor, destacando tres empresas.

Gurban ha firmado un contrato de colaboracion con Carrefour para introducir en los
supermercados lechugas vivas y brotes de albahaca cortada (que cuenta con mas sabor y

durabilidad que la normal).
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Esta alianza AVI-supermercado es una gran oportunidad para introducir en la mente del
consumidor la existencia de este tipo de productos, dado que por estos supermercados
pasan miles de personas al dia y en otros paises estd mucho mas normalizado encontrarse

productos de AVI en los estantes.

Ekonoke tiene una alianza con Hijos de Rivera por la que ellos financian toda su
investigacion y desarrollo de sus cultivos, pero a cambio obtienen una gran imagen en
materia de sostenibilidad y se aseguran, gracias a la AVI, tener produccion de lupulo todo

el ano con independencia del clima.

Farmbrots, como mencionaba previamente, colabora con Enkitek, en una alianza en la
cual Farmbrots le compra la tecnologia para sus cultivos, pero a cambio le concede una

oportunidad para experimentar y desarrollar sus sistemas.

En las propias palabras de Farmbrots, describen su alianza con Ekitek asi: “la fusion de
su hardware y software con nuestras necesidades y requisitos agricolas nos brindan cada
dia mas control, eficiencia y experiencia. Somos co-creadores, influenciandonos

mutuamente con nuestras necesidades y soluciones” (Urban Vine, 2024).

En quinto y altimo lugar, es importante entender los canales de distribuciéon que utilizan

y los medios de los que disponen para poder entregar el valor creado a sus clientes.

En general, dado que todas las startups se sitian en el centro o muy proximas a los nucleos

urbanos, su medio de distribucion suelen ser cortos desplazamientos en coche.

No obstante, antes he mencionado el caso de Farmbrots que realiza las entregas en
bicicleta, o el caso de Gurban, al cual muchos de sus distribuidores le compran y pasan a
buscar los productos aprovechando entregas que tengan que realizar cerca de sus

contenedores, reduciendo al méximo los transportes realizados.

Es muy interesante la reflexion que Alejandro (Aloalto) realiza sobre la cercania al
consumidor, dado que establece que “hay que encontrar un equilibrio entre cercania y
coste del real estate”. Es decir, explica que, por supuesto que la cercania a las zonas
urbanas es clave, pero no es necesario situarse en el pleno centro de la ciudad, sobre todo

si su coste hace que no seas rentable.

Al final siempre va a ser mucho mas beneficioso tanto para el producto como el

3

medioambiente “una distancia de 10-15 km entre la produccion y los consumidores

finales, que si tienen que llegar desde Almeria o Marruecos” (Alejandro, Aloalto).
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En una visién mas internacional y exportadora, Ekonoke pretende llevar este modelo de
distribucion de cercania por todo el mundo, afirmando que “no queremos que nuestros
lupulos viajen, sino que pretendemos que nuestro conocimiento y tecnologia se desplacen
en su lugar, llegando a cada rincon del mundo donde exista un cervecero preocupado por

la seguridad de su cadena de suministro”.

1.3. Captura de valor

Lo ultimo que falta por analizar es como consiguen las empresas de AVI apropiarse de
una parte del valor que crean y entregan, mediante el andlisis tanto de sus fuentes de
ingresos como de su estructura de costes, comprendiendo asi los factores clave para lograr

tener una startup de AVI rentable.

La principal y unica fuente de ingresos en la mayoria de casos es la venta de sus

productos cultivados, aunque existen empresas, como se menciono previamente, como
Gurban o Cantébrica AU, que cuentan con segundas lineas de negocio centradas en el

Faas, ya sea mas a nivel empresarial o doméstico.

En opinion de Pelayo (Gurban), a nivel de rentabilidad no merece la pena ser solamente
agricultor, sino que es vital diversificar, porque “con obtener un 40% de beneficio de una
venta de una instalacion, ya se gana lo mismo que vendiendo productos durante medio
ano”. Al contrario, Ekonoke considera que “quiza apostar por un solo cultivo y no

diversificar nos haya ayudado” (Urban Vine, 2023).

Respecto a la estructura de costes, todos estan de acuerdo en que los altos costes que

implica la AVI son un gran problema que aun no esté resuelto, y coinciden en la mayoria
de casos en que los dos principales son: costes de personal (debido a su alta
especializacion, por ejemplo, en Ekonoke cuentan con un equipo multidisciplinar
formado por biotecndlogos, agrénomos, quimicos, economistas y financieros) y de
energia (salvo empresas mas pequefias como Aloalto o Cantabrica AU, cuya estructura
de costes es mas homogénea, comentando estos ultimos que su mayor coste es la cuota

de autonomos...).

A la hora de afrontar los costes de personal existe un debate acerca de la eficacia de

utilizar la automatizacidon y robotizacion de las instalaciones y los procesos y su

correspondiente reduccion de personal altamente cualificado como método de ahorro.
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Por un lado, hay empresas como Gurban que argumentan que las maquinas consumen
también mucha energia y no suponen un ahorro tan significativo. Sin embargo, por otro
lado, hay empresas, como Néboda Farms, que realmente han sido capaces de minimizar
los costes, tanto de personal como del sistema en general, mediante la creacion de robots
con las maximas funcionalidades posibles, lo cual les permite automatizar sus sistemas

de cultivo y minimizar notablemente la intervencion humana en el proceso.

En la linea de lo que se menciond previamente acerca de la inversion en tecnologia, lo
logico desde un punto de vista rentable es emplear un nivel de automatizacion coherente
con el sistema de cultivo y la capacidad productiva de la que se disponga, es decir, tal y
como mencionan en Cantabrica AU: “como las dimensiones de nuestro espacio de cultivo
son abarcables y controlables para nuestro nivel de actividad, no empleamos ni
inteligencia artificial ni robotica. Sin embargo, en espacios de cultivo mayores donde no

sea posible controlar todo adecuadamente, si que tendria mas sentido” (Carpena, 2023).

A la hora de enfrentarse a los costes de energia, hay mucho mas consenso en que la

solucion parte del empleo de energias renovables (que reducen el coste de energia en un
70-80%), principalmente mediante placas solares que permitan aprovechar la abundante

luz solar de la que por suerte se dispone en Espafia (Gurban y Néboda Farms).

Por tanto, tal y como concluyen en Gurban y Aloalto, la AVI y sus costes unicamente
tienen sentido en ciertos tipos de cultivos de alto valor en el mercado, dado que
produciendo vegetales de hoja verde es muy dificil competir contra la agricultura
tradicional, al ser cultivos baratos, sencillos y rdapidos que no se ven especialmente

afectados ni por la estacionalidad ni por el cambio climatico.

Es decir, “no puedes competir con la lechuga de Navarra o Murcia porque es imposible,
dado que la lechuga producida mediante AVI tiene sus costes y tiene que tener un precio

mas alto para poder ser rentables” (Gurban).

Consecuentemente, ambos consideran que la clave estd en especializarse en algun
producto concreto (como ha hecho Ekonoke), hacerlo el que mejor del mercado y con la
mejor eficiencia energética y productiva, porque asi es como se consigue encontrar una
proposicion de valor interesante y es cuando los inversores se empiezan a interesar de

verdad en el proyecto (Gurban y Aloalto).
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2. OPORTUNIDADES, RIESGOS Y PERSPECTIVAS DE FUTURO DE LAS
EMPRESAS DE AGRICULTURA VERTICAL DE INTERIOR EN ESPANA

Las principales oportunidades que las distintas empresas han detectado en el sector de

la AVI en Espaiia son las siguientes;

>

El mercado esta aun por abrir, la AVI sigue siendo muy desconocida entre los
consumidores, entonces progresivamente se ird descubriendo hasta que llegue el

dia en el que se produzca un “boom” de clientes (Farmbrots y Gurban).

La AVI utiliza una tecnologia relativamente joven y, por tanto, con el tiempo ira
mejorando y se ir4 optimizando cada vez mas, lo cual va a permitir tener unos
procesos cada vez mas eficientes en el consumo de recursos, y por lo tanto mucho

mas rentables (Cantabrica AU).

Existe una relevante oportunidad de aprovechamiento de locales y espacios vacios
disponibles en los ntcleos urbanos, dado que al final siempre hay algun garaje o
local vacio (sobre todo con la proliferacion del e-commerce) que con la tecnologia
de AVI puede cultivar suficientes productos como para alimentar potencialmente

a comunidades o barrios (Cantabrica AU y Farmbrots)

La integracion vertical (concentracion de la cadena de valor) que caracteriza a este
tipo de negocios, donde no dependen de ningin agente externo (como
transportistas o empaquetadores) para entregar el producto final, permite a estos
negocios ser autdbnomos y resilientes frente a los conflictos y disrupciones de las

cadenas de suministro globales (Néboda Farms).

La posibilidad de seguir investigando y desarrollando nuevos productos
cultivables mediante AVI, principalmente aquellos sensibles a los efectos del
cambio climatico o que se enfrenten a algun problema de cultivo mediante los

métodos tradicionales (Alejandro, Aloalto).

La posibilidad de enfocar la produccion de plantas a otras industrias, no solo la
alimentaria. Por ejemplo, en Ekonoke el lupulo que cultivan puede ser utilizado
en ensayos clinicos para tratar enfermades como la de Crohn o el Alzheimer
(Blasco, 2023), por lo tanto, en el futuro pretenden abrir nuevas lineas de negocio

en el sector medicinal.
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Asimismo, se plantea también como un sector muy interesante y rentable el de los
productos naturales cosméticos, siendo una linea de negocio en la que Néboda

Farms no descarta investigar e invertir en el futuro.

» La posibilidad de aprovechar, mediante placas solares, la abundante luz solar de

Espafia como un factor clave de ahorro de costes energéticos (Pelayo, Gurban).

Por otro lado, los principales riesgos a los que se enfrentan los negocios de AVI en Espafia

son los siguientes:

» El alto coste y la variabilidad en los precios de la energia, asi como el alto

consumo de la misma, lo cual pone en duda la sostenibilidad de la AVI (Gurban).

No obstante, en relacion con los altos costes de la AVI, si bien es cierto que es un
problema, Inés (Ekonoke) recuerda que se nos olvidan los costes en términos de
salud y contribucion al cambio climatico que supone la agricultura tradicional

(costes, segin comenta, estimados por la FAO en mas de $10 trillones anuales).

» El salto del nicho en el que muchas empresas de AVI estan centradas al mercado
de gran consumo. Tal y como opinan en Aloalto: “aunque confiamos en nuestras
capacidades, afrontamos el obstaculo de la escalabilidad con respeto” (Urban

Vine, 2024).

» La falta de regulacion del sector, principalmente en lo relativo a la no

consideracion de los productos como “ecologicos” (Cantdbrica AU y Gurban).

No obstante, en este aspecto difiere Roberto (Néboda Farms), el cual considera
que ‘“hay maneras de demostrar que tu producto es mucho mejor, a nivel
marketing. No hace falta tener el sello de ‘ecoldgico’ en la etiqueta, porque, de
hecho, dicho sello permite legalmente un uso de pesticidas, aunque sea minimo,

mientras que en la AVI el uso de dichos quimicos es 0.

» Una bajada de precios generalizado de los alimentos haria que las GVIEC fueran
mucho menos competitivas, porque sus costes seguirian requiriendo unos precios

altos para mantener la viabilidad econémica de la empresa . (Pelayo, Gurban).

» Realizar una inversion inicial demasiado alta en tecnologia e infraestructura y que
luego ello no genere suficientes beneficios como para tener un negocio rentable

(Cantabrica AU).




» Igual que es una oportunidad a futuro, también es un gran inconveniente en la
actualidad la poca concienciacion social y el desconocimiento de la AVI y de sus
productos que existe, asi como la incertidumbre de cuando cambiard esto,
existiendo una necesidad imperiosa de educar a los consumidores para comenzar

a expandir el mercado (Farmbrots y Gurban).

» Laposibilidad de no encontrar un producto o no ser capaz de desarrollar el sistema
necesario para cultivar un producto realmente diferenciador que permita proponer
un auténtico valor y una mejora real y palpable para el consumidor respecto a su
cultivo tradicional, impidiendo asi a tu negocio ser competitivo (Alejandro,

Aloalto).

» La falta de interés e incluso el rechazo que existe en diversos sectores respecto de
la AVI, porque consideran que la agricultura tradicional sigue funcionando y hay

que impedir el desarrollo de otras alternativas innovadoras ( Farmbrots).

Pues bien, como reflexion final acerca del probable devenir de los empresas de AVI en
Espaia, la opinion generalizada (en base a lo mencionado por Ekonoke, Aloalto,
Cantabrica AU y Néboda Farms), es que los innovadores modelos de negocio de la AVI
no van a suponer la sustitucion total ni la desaparicion de la agricultura tradicional, tal y

como la conocemos.

El objetivo, tal y como mencionan dichas empresas, realmente es que la AVI complemente
a la agricultura tradicional, ayudandole a dar respuesta a la creciente demanda de
alimentos (debido al aumento de la poblacién mundial y demografica en las ciudades)
mediante la identificacion de aquellas variedades de plantas o productos cuyos cultivos
en el exterior estén mas amenazados por el cambio climatico y mediante el desarrollo de
nuevas tecnologias y sistemas de cultivo cada vez mas eficientes que permitan cultivar

los productos amenazados en GVIEC de forma rentable (Carpena, 2023).

Por tanto, dichas empresas concluyen que, teniendo en cuenta que en el sistema
agroalimentario espafiol existen un elevado numero de problemas por resolver
(esencialmente los ya mencionados: inseguridad alimentaria y contribucién al cambio
climatico) y cada vez la sensibilidad de los cultivos ante los efectos del cambio climatico
es mayor, iran surgiendo cientos de oportunidades interesantes y con un alto valor de

mercado para emprender en el sector de la AVI durante los proximos afos.
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CAPITULO V. DISCUSION

En este capitulo se analizan los resultados de la investigacion descritos en la seccion

anterior y las implicaciones tedrico-practicas que €stos plantean.

Para ello, el punto de partida reside en la necesidad detectada de ahondar en un problema
de investigacion sobre el que existe un estudio escaso y que es fundamental para el
devenir de la AVI, como es la comprension profunda desde una perspectiva experiencial
de los modelos de negocio innovadores de las empresas del sector y de los riesgos y

oportunidades a los que éstas se enfrentan.

Por tanto, a raiz de dicho problema, surge la siguiente pregunta de investigacion: ;coOmo

es la experiencia de emprender en el sector de la AVI en Espana?

Ademas, y por ultimo, cabe recordar los tres objetivos principales del presente trabajo,
como son: analizar las caracteristicas particulares de los modelos de negocio de las
empresas de AVI en Espafia, descubrir qué retos y oportunidades se les plantean y
comprender qué previsiones de cara al futuro se pueden realizar sobre la evolucién e

impacto de estas empresas y del sector de la AVI en el sistema agroalimentario espafiol.
1. ANALISIS DE LOS MODELOS DE NEGOCIO

Los resultados inducidos en la seccion anterior presentan datos empiricos muy relevantes
que nos permiten cumplir con el primer objetivo propuesto de comprender las

caracteristicas principales de los modelos de negocio de las empresas de AVI.

De cara a exponer dichas caracteristicas, se seguira una vez mas la estructura del marco

conceptual explicado de la proposicion, creacion y entrega, y captura de valor (Figura 6).

Por tanto, respecto a la proposicion de valor, los resultados de la investigacion muestran

que, tal y como habian descrito diversos autores (Tooy et al., 2023; Lubna et al., 2022;
Dargent, 2023) los principales cultivos llevados a cabo por las empresas de AVI son

microbrotes, lechugas, plantas aromaticas (albahaca), flores ornamentales y fresas.

Cabe destacar que aproximadamente a la vez que O’Sullivan et al. (2020) mencionaban
en su articulo el Iupulo como un producto de alto valor potencialmente cultivable en
GVIEC, en Ekonoke estaban empezando a experimentar sobre ello y posteriormente

conseguirian convertirlo, de forma pionera, en un cultivo de AVI viable.
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Ademas, en relacion con los clientes objetivo en los que se han centrado las empresas,
podemos observar una cierta variedad de modelos de negocio, cubriendo todas las
tipologias descritas en el marco teorico (Figura 7) (Baumont de Oliveira, 2023; Brin et

al., 2016), aunque con una absoluta predominancia de los modelos B2B.

Encontramos, dentro de los modelos B2B, tanto venta de sistemas y tecnologia (Gurban),
como venta de productos a distribuidores (Néboda Farms y Gurban) y a restaurantes
(Aloalto y Cantéabrica AU). Y, dentro de los modelos B2C, hallamos tanto venta de kits

de cultivo domésticos (Cantabrica AU), como venta de productos online (Farmbrots).

El motivo de la relevancia y superioridad de los modelos B2B es porque, todas las
empresas estan de acuerdo en que no compensa economicamente realizar una costosa y
laboriosa campafia de marketing para penetrar y darse a conocer el mercado de los
consumidores, dado que estos no valoran (aun) los productos de AVI lo suficiente como
para pagar el sobreprecio que conllevan (debido al desconocimiento, recelos y barreras
culturales que mantienen, tal y como explican Mina et al., 2023) y, ademas, generarian

un volumen de ventas muy inferior al que puede comprar un distribuidor u otra empresa.

Por otro lado, respecto a la creacion y entrega de valor cabe mencionar, en primer lugar,

que las practicas sostenibles clave de las empresas analizadas no aportan nada
especialmente innovador respecto a las propias caracteristicas sostenibles intrinsecas a la
AVI como la considerable reduccion en el consumo de agua (Tooy et al., 2023), el no
empleo de fertilizantes ni pesticidas (Kobayashi et al., 2022) o la reduccion de emisiones

de CO2 (Pinstrup-Andersen, 2018).

Lo mas destacable es la reciente tendencia, no descrita en la literatura analizada, de las
empresas de AVI (como Farmbrots, Néboda o Aloalto) a utilizar envases de PLA o rPET?

reciclables, reutilizables o retornables, asi como etiquetas de material también reciclable.

En segundo lugar, encontramos una diversidad de enfoques a la hora de gestionar la
tecnologia, existiendo empresas que desarrollan sus propios sistemas desde 0 (Ekonoke
o Cantabrica AU), otras que crean su propia tecnologia mejorando otros sistemas
adquiridos (Gurban y Néboda Farms), y otras que directamente adquieren la tecnologia

de terceras empresas de Faas (Aloalto o Farmbrots).

2 PLA (acido polilactico) hace referencia a un tipo de plastico biodegradable, y el rPET hace referencia a
un plastico PET (tereftalato de polietileno) reciclado.
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En este sentido, cabe destacar la opinion de Aloalto, Cantdbrica AU y Gurban sobre el
hecho de que invertir en tecnologia sin alinear dicha inversion con una proposicion de

valor atractiva y perceptible por el cliente acaba arruinando a las empresas de AVI.

Opiniodn la cual se encuentra en consonancia con las ideas de Chesbrough (2010) y Teece
(2010) acerca de que una idea innovadora, por muy impresionante que sea, necesita verse
complementada por un modelo de negocio que ofrezca un valor convincente a los
consumidores y que permita obtener un beneficio econémico, dado que la tecnologia y la

innovacion por si mismas no son capaces de crear empresas rentables y prosperas.

En tercer lugar, tras describir las principales fuentes de financiacion de las empresas,
como capital propio, el de familiares y amigos, subvenciones, premios o rondas de
financiacion, se establece el consenso que existe entre las empresas entrevistadas acerca
del cada vez mayor interés general, pero sobre todo inversor, en la AVI, lo cual en el
marco teorico se atribuye esencialmente a la cada vez mayor consciencia del riesgo que

supone la inseguridad alimentaria (Lubna et al., 2022; Tooy et al., 2023).

En cuarto lugar, se mencionan algunas alianzas clave como la de Ekonoke con la empresa
Hijos de Rivera (financiaciéon a cambio de imagen corporativa), la de Farmbrots con

Enkitek (tecnologia a cambio de espacio de pruebas) o la de Gurban con Carrefour.

Esta ultima alianza estratégica es especialmente interesante, porque se presenta como una
gran oportunidad para reducir el escepticismo, desconfianza y desconocimiento que los
consumidores tienen en general hacia la AVI (Kuljanic, 2022), dado el considerable
aumento de visibilidad de cara al ptblico que genera la aparicion de los productos de AVI

en los estantes de Carrefour, por donde pasan miles de consumidores al dia.

En quinto y ultimo lugar, todas las empresas entrevistadas situan sus GVIEC en el centro
de ntucleos urbanos o muy cerca de ellos, lo cual permite que la distribucion se realice
mediante cortas distancias en coche, generando beneficios como una menor emision de
CO2, un menor desperdicio alimentario y una mayor resiliencia de las ciudades
(Thomaier et al., 2014; Pinstrup-Andersen, 2018; Pradhan 2022). En este aspecto destaca

Farmbrots al realizar las entregas a través de una empresa que se desplaza en bicicleta.
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Ademas, Aloalto realiza una importante reflexion, en la que, si bien no pone en duda los
beneficios medioambientales y sociales que genera el situar una GVIEC en el centro de
una gran urbe, destaca la importancia de ponderar dichos beneficios con los costes de
alquiler del local, dado que a lo mejor los 15km extra que ahorras de transporte al
producto (respecto a si ubicaras la GVIEC en las zonas circundantes al centro urbano) no
son suficientemente relevantes como para compensar el incremento de la inversion, ya de

por si muy elevada, en CAPEX que ello supone (Lubna et al., 2022).

Por ultimo, respecto a la captura de valor, las principales fuentes de ingresos detectadas

son la venta de productos y los servicios Faas (como la venta de sistemas o kits de cultivo).

Por su parte, los costes mas elevados en la gran mayoria de las empresas entrevistadas

son los de personal y los de energia.

Los de personal porque se requiere una alta especializacion y multidisciplinariedad en los
perfiles profesionales buscados por las GVIEC (Kuljanic, 2022; Cavazza et al., 2023), y
los de energia porque mantener un entorno controlado con unos niveles de luz,
temperatura, humedad y CO2 especificos requiere de sistemas de HVAC y de luces LED

especificas que consumen altas cantidades de energia (Ahamed et al., 2023).
En relacion con los costes, existen dos reflexiones a destacar.

Por un lado, Cantdbrica AU, siguiendo también la linea de las ideas de Chesbrough (2010)
y Teece (2010), mencionadas previamente, acerca de la inversion en innovacién y
tecnologia, declaran que utilizar la automatizacion como medio de ahorro de costes de
personal unicamente tiene sentido si tu nivel de produccidén necesita de este tipo de
control, dado que si se trabaja a pequefia escala, una alta inversion en IA y roboética lo

mas probable es que no sea rentable y que acabe por arruinar a la empresa.

Y, por otro lado, Gurban y Aloalto establecen que, dado que por mucha eficiencia que se
consiga en una GVIEC siempre va a haber costes altos y, consecuentemente, precios altos,
es clave encontrar productos con una atractiva y diferencial propuesta de valor, para que

puedan ser competitivos en el mercado frente a los productos de la agricultura tradicional.

En este mismo sentido, tal y como se explico en el marco tedrico, Lubna et al. (2022)
presentan algunas opciones de valor afiadido que permiten justificar el sobreprecio de los
productos de AVI, como su mayor frescura, su alta calidad, su cultivo sostenible o la

imposibilidad de cultivarlos en el exterior.
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2. OPORTUNIDADES Y RIESGOS QUE SE PLANTEAN

De los resultados del capitulo anterior también se desprenden otras ideas muy interesantes
que han permitido dar una respuesta al segundo objetivo establecido de explorar los retos

y oportunidades a los que se enfrentan las empresas de AVI en Espaiia.

Por un lado, las empresas entrevistadas han mencionado algunas de las principales

oportunidades que tiene por delante la AVI en Espaia, como el hecho de que el mercado

est¢ aun por abrir (debido al desconocimiento y escepticismo que aun tienen los
consumidores (Mina et al., 2023; Kuljanic et al., 2022)) o lo joven que es y el amplio
margen de desarrollo con el que cuenta la tecnologia de AVI (sobre todo en relacion con

sistemas de cultivo cada vez mas eficientes y automatizados (Van Delden et al., 2021)).

Ademas, también mencionan otras oportunidades como: la elevada cantidad de locales
inutilizados disponibles en las ciudades (donde se pueden instalar GVIEC gracias a su
optimo aprovechamiento del espacio (Kumar et al., 2023)), la posibilidad de aprovechar
la luz solar mediante energias renovables (y reducir con ello los costes energéticos
(Ahamed et al., 2023)) y la posibilidad de seguir experimentando el cultivo de nuevos
productos de alto valor mediante AVI, asi como enfocar la produccion de plantas a otras

industrias como la medicinal o la cosmética, tal y como prevén O’Sullivan et al. (2020).

Por otro lado, cabe analizar los riesgos fundamentales a los que, segun las empresas

entrevistadas, se enfrentan tanto ellas como el resto del sector de la AVI en Espafia.

Se mencionan riesgos como: el alto coste y la variabilidad de los precios de la energia (lo
cual encarece los productos considerablemente (Lubna et al., 2022)), las dificultades de
escalabilidad que existen (debido a la alta inversion en CAPEX que ello implica (Martin
& Bustamante, 2021)) o la ausencia de regulacion del sector (como el hecho de que se
sitie entre los usos agricolas e industriales (Pizzirani et al., 2023)), pero sobre todo la no

consideracion de los productos de AVI como “ecologicos” (Pinstrup-Andersen, 2018).

Respecto a este ultimo riesgo, cabe destacar que mientras que en la literatura se plantea
que si se permitiese un etiquetado de los productos de AVI como ecologicos u organicos
mejoraria sustancialmente la percepcion de los consumidores sobre los mismos (Jaeger
et al., 2023), Néboda Farms difiere al considerar que existen otras formas de mejorar tu
imagen de marca y de demostrar a los consumidores el origen sostenible de los productos,

dado que dicha etiqueta no implica que ese producto sea mas sostenible que el de la AVI.
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Del mismo modo, se siguen enumerando otros riesgos como: realizar una inversion
tecnologica inicial demasiado alta (en linea una vez mas con las teorias de Chesbrough
(2010) y Teece (2010)), la necesidad de educar a los consumidores para eliminar su
escepticismo y desconocimiento (Kuljanic, 2022), la falta de interés e incluso rechazo por
la AVI que existe por parte de algunos sectores (debido a que es Espafia una sociedad con
gran arraigo en la agricultura tradicional (Mina et al., 2023)) o la posibilidad de no
encontrar un producto con un valor lo suficientemente alto y diferenciador como para que

pueda ser competitivo en el mercado (Lubna et al., 2022).
3. EVOLUCION E IMPACTO POTENCIAL DEL SECTOR

En la ultima parte del capitulo anterior se recogen una serie de reflexiones, las cuales,
junto con la literatura estudiada en el marco tedrico, permiten dar una respuesta
suficientemente completa al tercer objetivo de visualizar la evolucion e impacto que las
empresas de AVI y el sector en general pueden llegar a tener en el sistema

agroalimentario espafol.

Por consiguiente, el devenir que las empresas entrevistadas auguran para el sector de la
AVI es un contexto en el que los innovadores modelos de negocio de las empresas de AV,
lejos de reemplazar o eliminar la agricultura tradicional del panorama alimentario, lo que
consiguen es complementarla (Cavazza et al., 2023; Marquez et al., 2022) mediante la
identificacion y produccion de aquellas variedades de plantas o cultivos que de forma

natural no puedan crecer en un contexto geografico determinado.

En este sentido, existen diversas causas por las cuales puede ser inviable cultivar un
producto de forma natural en el exterior, como que no exista una superficie disponible
donde poder cultivarlo, tal y como es el caso de las grandes metropolis con un suelo
escaso y caro, donde las empresa de AVI pueden beneficiarse de su uso limitado de la

superficie (Kumar et al., 2023).

Otra causa es que las condiciones naturales o climdaticas de dicha region no permitan el
cultivo, dado que existen variedades de plantas y alimentos tinicas en diversas partes del
mundo, las cuales gracias a la AVI se podrian cultivar en muchas otras zonas geograficas,
incluso en regiones, como Espafia, con climas cada vez mas extremos y aridos (Kuljanic,
2022), con grandes beneficios para industrias como la medicinal o la cosmética que suelen

trabajar con plantas de un considerable exotismo (Baumont de Oliveira, 2023).
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Finalmente, hay otra causa que consiste en la alta sensibilidad de determinados cultivos
a los efectos del cambio climatico (como el lipulo ya mencionado, pero también la soja
o los vifiedos), los cuales dentro de unos afios lo mas probable es que solamente se puedan

cultivar en GVIEC, y, por tanto, presentan una gran oportunidad para el sector en Espana.

Consecuentemente, si bien es cierto que la AVI por si sola no es capaz de alimentar a toda
la poblacidn, si tiene el potencial para convertirse en un factor determinante a la hora de
asegurar un suministro suficiente y sostenible de alimentos en el sistema agroalimentario

espafiol del futuro.

No obstante, para poder desarrollar dicho potencial es esencial seguir investigando,
realizando mejoras tecnologicas y cientificas, y, seguir educando, para asi superar los
problemas actuales de rentabilidad, escalabilidad, limitacion de cultivos y, sobre todo, la
falta de aceptacion y conocimiento por parte de los consumidores (Jaeger et al., 2023),
dado que sin su apoyo y confianza todo el impacto positivo que la AVI puede tener se
queda en la teoria y no se materializa en la realidad socioeconémica y agroalimentaria de

Espana.

4. IMPLICACIONES TEORICAS Y PRACTICAS

Por ultimo, vez constatado que la investigacion ha respondido a los objetivos planteados,
cabe analizar qué implicaciones se desprenden de los resultados, ideas, reflexiones,

conceptos y datos expuestos.

Por un lado, respecto a las implicaciones tedricas del presente trabajo, cabe mencionar

que, debido al caracter experiencial de la investigacion desarrollada, los resultados
obtenidos arrojan una luz principalmente ejemplificativa y reflexiva, mas que
clasificatoria o definitoria (en un sentido més puramente teorico), sobre el problema de
investigacion detectado, aportando diferentes puntos de vista y nuevas perspectivas sobre
el (escaso) conocimiento existente acerca de la comprension profunda de los modelos de

negocio, los retos y oportunidades, y la evolucion prevista de las empresas de AVI.
Por lo tanto, las principales aportaciones tedricas son las siguientes:

» Se provee un ejemplo real de una empresa (Ekonoke) que produce lupulo en una
GVIEC, una planta que hasta hace no mucho solamente existia en la literatura

como potencialmente cultivable mediante la AVI.
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Se explica el motivo que subyace detras de la predominancia de los modelos de
negocio B2B frente a los B2C en la AVI (fundamentalmente porque

econdmicamente no compensa el esfuerzo de marketing necesario).

Se aporta una reflexion critica muy interesante acerca de lo que supone invertir en
tecnologia para una AVI (desde el punto de vista de la rentabilidad y la gestion del
valor) en relacion con la proliferacion de inversiones casi arbitrarias por el mero

hecho de diferenciarse o por el arrastre de la tendencia general en el sector.

Se proporcionan ejemplos muy relevantes de alianzas clave para el crecimiento y
desarrollo del sector de la AVI, como pueden ser las empresas del mismo sector
dedicadas al Faas que aportan tecnologia (p. ej. Enkitek) o los grandes

supermercados que aportan visibilidad (p. ej. Carrefour).

Se afiade una consideracion critica acerca de si realmente todos los beneficios
(ampliamente desarrollados por la literatura) de situar una GVIEC en el centro de
un nucleo urbano compensan los costes de alquiler, en comparacion con lo que

supondria situarse simplemente unos kilémetros a las afueras de la ciudad.

Se discuten los beneficios de la automatizacion para las empresas de AVI,
debiendo analizar si tiene sentido la inversion en funcién de, fundamentalmente,

la capacidad productiva de la empresa y el nivel de control requerido.

Se reflexiona sobre si existe realmente una necesidad de que los reguladores
permitan etiquetar los productos de AVI como “ecologicos” o si el caracter
sostenible de los productos se puede reflejar de otras maneras igualmente o
incluso més efectivas (dado que la etiqueta de “ecoldgico” no asegura que el

proceso de cultivo haya sido 100% medioambientalmente sostenible).

Por ultimo, aunque la literatura menciona repetidas veces el caracter
complementario y colaborativo, y no eliminatorio o sustitutivo de la AVI respecto
a la agricultura tradicional (salvo algin articulo que lo sigue considerando una
“alternativa”), lo que se aporta en esta investigacion es el “como” va a colaborar
y complementar, que es esencialmente mediante la produccién de aquellos
alimentos cuyo cultivo en exterior en condiciones naturales sea inviable debido a
diversos motivos como la indisponibilidad de suelo suficiente o las caracteristicas

climaticas adversas de la zona geografica donde se encuentren.
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Por otro lado, respecto a las implicaciones practicas de la investigacion, ésta presenta

una serie de ideas y conceptos que pueden ser de gran utilidad para diversos colectivos.

A las propias empresas del sector de la AVI esta investigacion les aporta una muy
interesante guia de consejos y recomendaciones practicas, cuya importancia reside en

que, al fin y al cabo, como dice la famosa méxima: “el papel lo aguanta todo”.

Por tanto, en un sector tan novedoso e incipiente como la AVI, es especialmente
interesante ser conscientes, a través de diversas experiencias emprendedoras, de que
existe un elevado nimero de ideas que en la teoria son impresionantes, pero que en la
realidad practica en la mayoria de casos carecen de sentido empresarial (como tener que
situarse en el mismisimo centro de las ciudades o invertir en tecnologia hiper puntera para

tener GVIEC totalmente automatizadas y futuristas).

En este aspecto, es esencial recordar que, si las empresas de AVI no son rentables ni
escalables, por muy sostenibles, beneficiosas e innovadoras que sean, nunca van a poder

suponer un cambio diferencial en el contexto agroalimentario actual.

A otras empresas del sector agricola y de la alimentacion, este estudio puede ayudarles
a entender y visualizar la AVI como un complemento muy beneficioso, y no como una
amenaza contra la que hay que luchar. Hay suficiente demanda de alimentos para todos,

sobre todo si cada sector se centra en un nicho de cultivo de unos productos concretos.

A organismos publicos y reguladores, el presente trabajo puede permitirles comprender
la importancia de potenciar el desarrollo y la innovacion en el sector de la AVI a través
de subvenciones especificas (como hace a nivel AgTech con ENISA) y de regular las
actividades del sector, como, por ejemplo, enmarcando la AVI en algiin CNAE para

facilitar sus gestiones administrativas.

Ademas, también puede hacerles ver que defender estos nuevos sistemas de cultivo no
implica perjudicar al sector agricola tradicional (con tanto arraigo cultural y poder en las
urnas en paises como Espafia), sino todo lo contrario, es algo que pueden defender

politicamente al beneficiar a la sociedad en su conjunto.

Por tultimo, a los consumidores, espero que la presente investigacion pueda descubrirles
una nueva forma de entender el sistema agroalimentario, y les permita perder los prejuicios
existentes sobre los productos de AVI y comprender la importancia que los mismos tienen

de cara a asegurar un suministro de alimentos suficiente y sostenible en el futuro cercano.
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CAPITULO VI. CONCLUSION

1. CONCLUSION

El presente trabajo de investigacion se inicid6 con el objetivo de comprender en
profundidad las experiencias emprendedoras de las empresas de AVI en Espafa, y para
llegar a visualizar de forma completa dicha realidad se fij6 un triple objetivo consistente
en analizar: los modelos de negocio, las oportunidades y riesgos, y el potencial impacto

disruptivo de dichas empresas en el sistema agroalimentario actual.

Respecto a los modelos de negocio, gracias a las aportaciones de las empresas

entrevistadas y a otros recursos de internet, se proveen conceptos y datos de una gran
utilidad como: ejemplos reales de cultivos muy novedosos en la AVI (fresas japonesas y
lupulo), los motivos detras de la predominancia de los modelos de negocio B2B y la
tendencia a intentar cada vez llegar a un mayor niimero de consumidores finales (B2C),
o la importancia de no invertir en tecnologia y automatizaciéon simplemente como
estrategia de diferenciacion, sino que debe hacerse con una propuesta de valor clara y con

una estructura de costes que permita obtener un beneficio de la inversion.

Por otro lado, en lo relativo a los retos y oportunidades a los que se enfrentan las empresas

de AVI en Espafa, cabe destacar la mencion que las empresas entrevistadas realizan

acerca de la posibilidad de aprovechar tanto, cuando llegue el momento, la apertura del
mercado de los productos de AVI, como también la abundante luz solar disponible para

reducir los altos costes de produccion mediante el uso de energias renovables.

Ademas, cabe destacar también los riesgos descritos, como la ausencia de regulacion del
sector, el desconocimiento y recelo que existe por parte de los consumidores respecto a
los productos de AVI o las dificultades encontradas a la hora de disefiar modelos de
negocio rentables y escalables, debido a los altos costes de produccion y las elevadisimas

inversiones necesarias en infraestructura y tecnologia.

Finalmente, respecto a las previsiones de evolucion y potencial impacto que las empresas

de AVI pueden tener en el sistema agroalimentario, se han realizado tres principales

hallazgos de una gran utilidad préctica.

En primer lugar, se establece como la AVI lejos de pretender eliminar la agricultura

tradicional, se presenta como un complemento muy beneficioso de la misma.
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En segundo lugar, se establece la previsible funcion de las GVIEC en el sistema
agroalimentario del futuro como productoras de aquellos alimentos y plantas que no se
puedan cultivar en el exterior, ya sea por las condiciones naturales de la zona geografica,

o por la sensibilidad del producto en concreto ante los efectos del cambio climatico.

Y, en tercer ultimo lugar, se recuerdan los problemas esenciales que las empresas de AVI
deben superar en los proéximos afos para poder tener el impacto deseado en la seguridad
alimentaria y nutricion de la poblacion, siendo €stos la necesidad de conseguir cultivar una
gama de productos mas amplia, de forma mucho mas eficiente (en términos de energia y
recursos) y de forma rentable, asi como la urgencia de educar a los consumidores y

eliminar los prejuicios que mantienen acerca de los productos cultivados mediante AVI.

Por lo tanto, de todo ello se deduce una realidad emprendedora de la AVI en la que, aunque
es vital innovar tecnoldgica y cientificamente, y crear sistemas de cultivo cada vez mas
eficientes, si no se consigue una aceptacion de los productos en la sociedad, a largo plazo,
todo el impacto beneficioso que la AVI podria tener en el sistema agroalimentario se

quedaria en el plano tedrico, sin trascender al plano practico y socioecondmico.
2. LIMITACIONES y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Finalmente, pese a la relevancia de las conclusiones extraidas del presente trabajo, cabe
mencionar una serie de limitaciones que se han detectado y que podrian superarse

mediante la apertura de nueva lineas futuras de investigacion.

En este sentido, una de las principales limitaciones deriva de la muestra de empresas
empleadas, al tratarse todo de empresas con modelos de negocio bastante similares y en
un area geografica muy reducida (Espafia), pudiéndose aportar muchisimo valor al area
de conocimiento de las experiencias emprendedoras en el sector de la AVI mediante una
futura investigacion que compare empresas de distintos paises y con mayor diversidad de

productos y clientes, para obtener asi un mapa visual mucho mas amplio del sector.

Ademas, la otra notable limitacion de la investigacion reside en el caracter evolutivo y en
constante desarrollo del tema objeto de andlisis. Es decir, al tratarse la AVI de un sector tan
incipiente, seguramente habrd conceptos o afirmaciones del presente trabajo que en unos
meses se puedan encontrar obsoletos o con una explicacion demasiado vaga, por lo que
seria de un gran interés, la realizacion de una investigacidn mas dindmica, donde se estudie

la evolucidn a lo largo del tiempo de una serie de casos de empresas de AV
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CAPITULO VIII. ANEXO

1. DOCUMENTO ADJUNTO ENVIADO A LOS ENTREVISTADOS

COMILLAS

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

Carta de presentacion de Juan Zapatero Lamas
Estimado/a sefior/a:

Me es grato presentarle a Juan Zapatero Lamas, estudiante de Administracion y Direccion
de Empresas, quien actualmente se encuentra desarrollando de su Trabajo de Fin de Grado
(TFG) en la Universidad Pontificia Comillas.

Como supervisora de su proyecto de TFG, me complace informarle que Juan esta
llevando a cabo una investigacion sobre el fenomeno de la agricultura vertical en Espaiia,
centrandose en el estudio de casos de diferentes modelos de negocio.

Esta investigacion implica la recopilacion de informacién que abarca diversas
dimensiones y factores relacionados con la creacion y desarrollo de los modelos de
negocio. Esto incluye datos secundarios y perspectivas directas de los protagonistas a
través de entrevistas. En este sentido, agradeceriamos mucho su colaboracion reservando
un espacio de 30-60 minutos para compartir con Juan sus impresiones y valoraciones
sobre la experiencia con la agricultura vertical y el modelo de negocio en el que participa.

Por supuesto, todo ello desde el respeto de su derecho a la proteccion de datos y a retirarse
de la investigacion en cualquier momento, como Juan detallard en caso de que acepte
colaborar con el estudio. Ademads, Juan le proporcionara un borrador de los resultados
para contrastar la validez de los datos recopilados durante la entrevista, para asegurar la
transparencia y la coherencia en el proceso de investigacion.

Agradecemos de antemano su consideracion y estamos a su disposicion para proporcionar
informacion adicional o aclaraciones que pueda necesitar.

Amparo Merino de Diego
e,
L ﬁ‘/\gﬂu‘\f)}?. /
Departamento de Gestion Empresarial
Facultad de Ciencias Economicas y Empresariales (ICADE)

Universidad Pontificia Comillas

https://web.comillas.edu/profesor/amerino
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2. GUION DE LA ENTREVISTA

Datos introductorios:
Afo de fundacion.
Contexto de creacion: proveniencia de los fundadores y motivos para fundarla.

- Tamafio de la empresa: superficie de cultivo, nimero de naves o contenedores,

produccion de dichos espacios, y nimero de empleados.
Propuesta de valor:

(Qué productos o servicios ofrecéis? ;Qué tiene de especial o de unico lo que

ofrecéis? ;Qué trata el cliente de resolver con el consumo de vuestros productos?

- (Cudles son vuestros clientes o segmento de clientes objetivo y cuél es la razon

detras de dicho enfoque?

- (Cudl veis que ha sido la receptividad que han tenido vuestros productos en

aquellos consumidores espafoles que los han probado?

(Como gestiondis las relaciones con vuestros clientes y qué practicas llevais a

cabo para conseguir nuevos?
Creacion y entrega de valor:

(Que practicas de sostenibilidad llevais a cabo y qué relevancia tienen en vuestro

modelo de negocio?

(Queé tecnologia utilizéis e incorporais en vuestros sistemas de cultivo? ;es off-

the-shelf o es de creacion y disefio propio?
En relacion con la tecnologia, ;qué método de cultivo usais y por qué?

(Cudles son vuestras fuentes de financiacion? ;Existen dificultades en Espafa

para acceder al capital de los inversores?
(Cuadles son vuestras principales alianzas o partnerships?

(Qué canales de distribucidbn manejais para entregar vuestro producto al

consumidor?



Captura de valor:
(Cuales son vuestras principales fuentes de ingresos?
- (Cudles son vuestros principales costes?
[ Son rentables este tipo de empresas en Espafia?
Pregunta final:

- (Cudles son los principales riesgos y oportunidades a los que se enfrenta vuestra
empresa y en general el sector de la agricultura vertical de interior en los préximos

afos en Espaina?
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