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Caso original de los profesores Fernando Castell6-Sirvent, Juan Puchalt
Sanchis, Juan Poveda Gil y Fernando Marco Faderna. Desarrollado como base
para discusion en clase y no como ejemplo ilustrativo del manejo eficaz o ineficaz
de una situacion administrativa. Los datos utilizados en este caso se basan en
informacion ptblica de la empresa, obtenida a través de su pdgina web y otras
fuentes de informacion y complementada con informacion obtenida en las entre-
vistas personales realizadas. Los personajes y las situaciones expresadas son fic-
ticios, excepto las declaraciones publicas.

Original del 2 de noviembre de 2021. Ultima revision 5 de diciembre de 2021.

1. Introduccion

Carlos Led6 llevaba afos esperando esa llamada. Corria el afio 2018 y la brisa
templada de abril le sumi6 en el recuerdo calido de unos inicios que ahora le
parecian lejanos. Atras quedaba su actividad como asesor de fincas agricolas.
Mas alla, su formacién como ingeniero agrénomo. Ahora, sonrefa para sus aden-
tros al rememorar cdmo su curiosidad fue prendiendo la mecha del emprendi-
miento.

2. Entorno del caso

En aquellos afios iniciales, un joven recién salido de la universidad visitaba
las fincas de sus clientes y, en muchas ocasiones, estos le obsequiaban con
generosas muestras de sus cosechas. Curiosamente, no compartian con él aque-
llos productos que destinaban a la venta, sino otros que reservaban para sus
familiares. Al comienzo, esto le llamé poderosamente la atencién porque no era
un hecho aislado. Le ocurrié en Huelva y también en Castilla-La Mancha, y en
muchas otras zonas de la geografia nacional. En todos los casos, se trataba de
cosechas producidas con sumo cuidado de evitar la aplicacion de productos qui-
micos. Constatd que los agricultores tenian dos tipos de cosechas: una para el
mercado y otra para su consumo personal. Era com(n en explotaciones agrarias
dedicadas a la fresa y al fresén, en general en toda la familia de los berries, y en
el cultivo de champinones. Se daba en practicamente todo tipo de cultivos.
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Carlos enmudeci6 de emocion al tomar conciencia del motivo por el que esos
agricultores preservaban aquellos productos que eran mas naturales y dejaban
para la comercializacién los que habian recibido tratamientos con productos qui-
micos. Su preferencia era clara, pero la causa solo resultaba visible a los ojos de
un observador preparado y astuto que actuara con decision.

Los tratamientos con quimicos no resultaban sostenibles. La idea de negocio
se configuré en su mente, sugerente y tentadora. Slbitamente, la oportunidad
de mercado se abri6 paso hasta configurarse como Idai Nature. Los productos
ecolégicos se presentaron como un poderoso leitmotiv para su empresa: la
esencia Bio que constituiria su legado para la industria agroalimentaria y su con-
tribucién a la sostenibilidad del planeta.

En ese momento, recostado en su sillon de direccion, Carlos esperaba una
llamada que lo cambiaria todo. Aquel lider directo y disruptivo que, afios atras,
inicio su proyecto de empresa, con el paso del tiempo se habia hecho a si mismo
y hoy era un habil negociador. Esa llamada allanaba el camino para un acuerdo
que daba sentido al esfuerzo de muchos ahos. Los inicios fueron duros. Un
pequeiio local comercial en la Pobla de Vallbona, a pocos kildémetros de Valencia.
Apenas 40 metros cuadrados. En aquellos origenes, Carlos gestionaba personal-
mente todas las areas, desde la formulacién hasta el envasado, también la ges-
tion logistica y el area de operaciones.

En aquellos primeros afios, Carlos se proyecté en la milla de oro constituida
por los vifiedos de Valladolid y La Rioja. Alli pudo demostrar cémo los tratamien-
tos quimicos basados en la aplicacion de fungicidas contra los hongos dificulta-
ban la fermentacion del vino y afectaban a la calidad de los caldos. Su propues-
ta se basaba en fungicidas naturales que no afectasen a la fermentacion. La
caseina era un buen ejemplo de ello: ya los romanos trataban sus vifas con
leche, que contiene caseina. El tratamiento era eficaz y los enélogos pudieron
constatar el valor diferencial que suponia para el producto la realizacion de tra-
tamientos naturales. Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) proponian
nuevos modelos de explotacion de los recursos naturales. Desde su aprobacion
en septiembre de 2015, la Agenda 2030 habia contribuido a modelar los para-
digmas convencionales del consumidor, incentivando las transiciones sociotéc-
nicas necesarias para el cambio de los modelos de produccion agraria.

Como fundador y CEO de la compaiiia, Carlos habia sabido proyectar la
empresa mas alld del mercado nacional, instando a su equipo a superar sus
propios limites con destreza. Poco a poco, esa vision compartida les permitié
introducirse en los mercados internacionales. Ahora estaba sentado en su des-
pacho de la nueva sede central de Idai Nature y se sentia satisfecho al consta-
tar como el valor de su producto permitié impulsar una demanda latente en el
mercado.

En los comienzos de Idai habia que fracturar el paradigma de que los productos
ecoldgicos no necesariamente cuentan con menor eficiencia que los produc-
tos quimicos tradicionales. Avanzando en el mercado nacional y superados los
arquetipos de ingenieros agronomos y propietarios de explotaciones agrarias, se
fue consolidando la apuesta por fungicidas naturales. Tras la eclosién de la cuar-
ta gama de frutas y hortalizas, la opcién de evitar la existencia de residuos qui-
micos se convirtié en una necesidad. Las ensaladas embolsadas constituyen el
nlcleo de esta cuarta gama, y su periodo maximo desde el campo hasta el corte




