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NATURINDA: DE LA TRANSFORMACION DIGITAL AL DESPLIEGUE DE LA IA?

NATURINDAZ: LLEGANDO A LA IA POR EVOLUCION DIGITAL

El reloj marcaba las 11:45 cuando los directores entraron uno a uno en la sala del comité
de direccién. En las pantallas se mostraba el tablero de indicadores: ventas por linea de
producto, margenes por cliente, pérdidas por mengua de frescura, ratios de rotacién.
Pero lo que destacaba era el epigrafe del dia: «/A: proxima frontera de diferenciacion».

Rubén Valero® —director general de la empresa— tomo la palabra:

«Espero que estéis muy bien, y con ganas de seguir trabajando y pensando.
Como sabéis, en siete afios hemos multiplicado casi por cuatro nuestro
volumen de negocio —de poco menos de 18 millones de euros a cerca de
66—, con crecimiento moderado de nuestra plantilla y una base digital
madura; estamos en una posicion que hace cinco afios ni pensdbamos. Pero
hoy no estoy aqui para celebrar, sino para plantear la pregunta que nos va a
definir el proximo lustro: ¢ como hacemos para que la IA marque esa linea de
ventaja que nadie mds pueda replicar?».

Este crecimiento exponencial, logrado con recursos humanos practicamente estables
(véase Anexo 1: Resumen histdrico de la compaiiia), era en gran medida fruto de la
profunda transformacion digital que Naturinda acometid en los ultimos anos. Ahora,
Rubén se preguntaba si la inteligencia artificial podria ser la siguiente palanca para
impulsar el negocio, y de qué forma.

A la reunidn asistian sus principales colaboradores —el director comercial, el director de
operaciones y calidad, el director de IT, la directora de recursos humanos y la directora
financiera— asi como Miguel Lopez*, consultor externo que habia asesorado a
Naturinda durante su proceso de transformacidn global.

! Caso de la Division de Investigacidon de San Telmo Business School, Espafia. Preparado por el colaborador docente
Jaime Arana Cabrera con la colaboracién de D. Miguel Lépez Martinez y D. Jacob Jiménez para su uso en clase, y no
como ilustracién de la gestion, adecuada o inadecuada, de una situacién determinada.
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2 https://www.naturinda.com/.

3 CEO de Naturinda (compafiia almeriense del sector agroalimentario), que ha liderado su reciente proceso de
crecimiento, profesionalizacién y transformacion digital.

4 Empresario, inversor y asesor especializado en procesos de transformacién empresarial y operaciones de M&A. En
el caso de Naturinda, la ha acompafiado como consultor externo en su evolucién desde 2020.
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La escena reflejaba un momento de transicién para la empresa. Naturinda, tras
digitalizar sus principales procesos internos, habia logrado mayor visibilidad en el
mercado y mejor control sobre sus datos, pero se enfrentaba a nuevas complejidades:
la fijacién diaria de precios en un mercado volatil, la gestion de una gama de productos
muy amplia (desde tomates y pimientos tradicionales hasta productos de especialidad
como tomates corazén de buey, san Marzano® y verduras asiaticas y africanas) y. sobre
todo, el dilema sobre dénde empezar a aplicar IA de forma rentable y segura.

Rubén repasd mentalmente los logros en el proceso de digitalizacion y las preguntas que
queria plantear sobre la IA. Cuando el equipo fue tomando asiento, sentia que aquella
discusién podria determinar la hoja de ruta de Naturinda para los préximos afios.

DEL DATO AL DESEMPENO: LA TRANSFORMACION DIGITAL DE NATURINDA

La historia reciente de Naturinda ha estado marcada por un ambicioso proceso de
transformacién organizativa y digital, que abarcé desde la cultura interna hasta la
relacién con el cliente. Este fue el germen de avances que llegaron con posterioridad,
en los cuales el compromiso de todos los socios fue el detonante del cambio.

En octubre de 2020, los socios decidieron transformar la empresa de dentro hacia
afuera, ante los retos que suponia la gestidn de su crecimiento. Se institucionalizé un
gobierno corporativo formal, con la creacién de un consejo de administracion para la
supervisidn estratégica y de un comité de direccion compuesto por los responsables de
cada area de la empresa, para la gestion operativa (véase Anexo 2: Gobierno, estrategia
y cultura). Asimismo, Naturinda definid por primera vez de manera explicita su vision,
mision y valores corporativos —enfocados en la calidad, la cercania, la honestidad y el
servicio—, para alinear a todo el equipo con la nueva estrategia.

Rubén Valero —al frente de la direccidon de la empresa desde 2018 —, impulsd, con estos
cimientos organizativos y culturales, la modernizacion de los sistemas de Naturinda
antes de que su crecimiento se volviera inmanejable. Rubén, tras cursar en 2021 un
programa ejecutivo sobre digitalizacion e innovacidon en una prestigiosa escuela de
negocios del sur de Europa, liderd la adopcidn de varias soluciones tecnoldgicas con un
objetivo claro: integrar y gestionar todos los procesos de negocio con datos confiables
en tiempo real, para sustituir los antiguos métodos manuales e intuitivos tradicionales
del sector.

Un primer diagndstico mostraba sintomas criticos: alta concentracién de decisiones,
procesos guiados por intuicidon y, a lo sumo, hojas de cdlculo, cadena de frio con
infraestructura insuficiente, riesgo constante de merma y desajustes logisticos.

La evolucidén positiva de las ventas habia impulsado el crecimiento de Naturinda, pero
el modelo operativo seguia cdnones manuales (véase Anexo 3: Problemas iniciales

5 El tomate san Marzano es una variedad italiana, de forma alargada, pulpa carnosa, bajo en acidez y de sabor dulce,
ideal para hacer salsas y conservas. Originario de la region de Campania, cerca de Napoles, cuenta con una
Denominacion de Origen Protegida (DOP) que certifica su cultivo en areas geograficas especificas.
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diagnosticados). Desde el comienzo del cambio hasta su participacion en el programa
de digitalizacién e innovacién, Rubén habia tomado conciencia de la acelerada evolucién
en la tecnologia aplicable, y en ese proceso fue cuando realmente calibré lo que
guedaba por hacer.

El primer plan ejecutado

Uno de los cambios en el modelo de negocio (véase Anexo 4: Esquema del modelo de
negocio) se produjo con la creacién del departamento de soporte a operaciones (DSO)
como base de control en procesos, para mejorar la eficiencia en las operaciones y tener
mas cerca al agricultor y al cliente.

Una de las singularidades de Naturinda era que la direccién comercial fuese responsable
del aprovisionamiento de los productos que suministraban los agricultores para su
comercializacion, ademas de la gestién comercial para su venta a clientes. Por este
motivo, surgié la necesidad de contar con un departamento que agilizara y diera
coherencia a todo este proceso.

Como resultado de este cambio, se consiguié dispensar una atencién mas proactiva y
personalizada tanto a los agricultores como a los clientes, ademas de mayor agilidad,
control y fiabilidad en todo el proceso. En palabras de Rubén:

«Siempre nos preocupamos por la atencion exclusiva al cliente y al
agricultor, y este cambio nos vino genial para ambas, y sabiamos que iba a
ser una base sistémica clave para cuando quisiéramos implantar un CRM».

Ademas de la creacién del DSO, la actuacién en el area de operaciones también
constituyé una parte fundamental del cambio, que tuvo como resultado la implantacién
de un ERP® integral. Entre 2021 y 2023, Naturinda implementd en su operativa un ERP a
medida (desarrollado por Ejidosoft’) que conecté compras, almacén, logistica, ventas,
calidad y contabilidad en tiempo real. Antes solo disponian de un programa de
facturacién y un médulo basico de almacén que no identificaba el picking® ni el sistema
de paletizacion.

El proyecto, que pretendia mejorar todo el departamento, entré en produccién en 2023
y en octubre de 2025 se encontraba plenamente implantado (véase Anexo 5: Nuevo
proceso de entrada, almacenaje, trazabilidad y picking).

Rubén comentaba:

6 ERP (enterprise resource planning) es un sistema de planificacidn de recursos empresariales que integra en una sola
plataforma los procesos clave de la compaiiia, como finanzas, compras, ventas, produccidn y recursos humanos. Un
ERP busca unificar la informacién y estandarizar procedimientos para que la gestidon sea mds eficiente, evitando
duplicidades y mejorando la toma de decisiones. Es el “sistema central” que coordina el conjunto de areas de la
empresa, sobre el cual pueden conectarse mddulos especializados.

7 https://www.ejidosoft.es/.

8 Proceso de preparaciéon de pedidos en almacén, consistente en localizar, seleccionar y agrupar los productos
solicitados para su expedicién al cliente.
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