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SPREAFICO!

A primeros de enero de 2019, Raffaele Spreafico, CEO de Spreafico Francesco & F.lli S.p.A.
(Spreafico), preparaba la reunién del consejo de administracion en la que se revisarian los
resultados del ejercicio 2018.

Aungque la facturacién del Grupo habia vuelto a aumentar un afio mas gracias al mayor volumen
de productos comercializados, la rentabilidad no lo hacia al mismo ritmo. Desde hacia varios
afios el margen que la compafiia percibia por kg de fruta producido y distribuido no sélo no
aumentaba, sino que se iba reduciendo paulatinamente. Raffaele pensaba que no sélo era
debido a las cada vez mayores presiones sobre los precios y los margenes por parte de los
clientes, grandes cadenas de supermercados italianos principalmente, sino también a la mayor
presion competitiva, los aumentos en los costes de produccion y, especialmente, a unos
consumidores alejados de los productores que no llegaban a reconocer el valor de estos
productos.

A su vez, fuentes expertas del sector aludian con frecuencia, en diversas publicaciones y
congresos especializados, a los cambios y tendencias en los habitos de consumo de los
consumidores en general, y de frutas y hortalizas en especial. Los directivos de Spreafico
pensaban que la empresa estaba muy bien posicionada para garantizar muchas de estas
exigencias. Gracias a ello seguian creciendo en ventas afio tras afio, en un mercado muy
competitivo. Sin embargo, y a pesar de conseguir precios medios mas altos en sus productos
premium, les costaba cada vez mas convertir sus grandes esfuerzos en mejoras sostenibles de
rentabilidad del conjunto de la empresa.

Sabian que para garantizar la sostenibilidad de la empresa en el futuro deberian dejar de
competir de la misma forma de siempre para acometer nuevas iniciativas. Pero ¢ por qué nuevos
caminos habria que optar, sin poner en peligro la situacidn tan ventajosa de la empresa en el
mercado italiano y europeo?, iqué visidn estratégica y qué criterios deberian iluminar las
decisiones a corto y medio plazo que debia presentar al consejo?
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SPREAFICO: ANTECEDENTES

Francesco Spreafico, padre de Raffaele, fundd la empresa en 1963 en Dolzago (Lecco, norte de
Italia) para la comercializacidn y distribucién de productos hortofruticolas. Francesco empezd
su comercio de frutas y verduras utilizando una simple carretilla para vender frutas de puerta a
puerta. Al poco tiempo incorpord como socios a dos de sus hermanos, Ferdinando y Carlo. En la
década de los 70, los hermanos Spreafico agregaron a sus operaciones de negocio la produccion
de peras y manzanas en la regién de Emilia Romagna.

En la década de 1980 la compaiiia vivié un crecimiento considerable, especialmente en su faceta
de produccion fruticola, agregando nuevas fincas en el norte de Italia y ampliando la capacidad
de sus instalaciones de manejo y almacenamiento.

En los afios 1990 el kiwi se convirtid en uno de los principales productos distribuidos por la
empresa al adquirir una planta especializada en el procesado y empacado de esta fruta. En 1996
la compafiia compro tierras para cultivar variedades verde y amarilla de kiwi, e incorporé algo
mas tarde nuevas unidades de almacenamiento de este producto.

Al mismo tiempo, los hijos de los fundadores (Cesare, Mauro, Raffaele, Simone y Giovanni
Casiraghi) fueron incorporandose gradualmente a diferentes puestos gerenciales y ejecutivos
de la empresa. Las principales funciones fueron asumidas por cada uno de ellos. A principios del
siglo XXI, el nuevo equipo de gestién decidié dar un nuevo impulso al negocio y salir del modelo
seguido hasta entonces de “pocos productos-pocos clientes”. De esta forma, se convirtié en
S.p.A.; adquirié el grupo SIEF importador italiano de frutas y verduras; amplié su red de
distribucidn en Italia y otros paises, y comenzé a trabajar con los principales retailers de
alimentacidén en Italia y en otros paises, asi como a desarrollar el negocio de foodservice en Italia,
sin abandonar su negocio de siempre con los canales tradicionales de frutas y hortalizas. En 2005
Spreafico decidid comenzar a producir también en Chile para aumentar su capacidad de
abastecimiento propia y ofrecer los mismos productos sin interrupcién durante todo el afio a su
base de clientes.

La empresa sufrio en 2012 uno de sus reveses mas importante, cuando un gran incendio
destruyd una de las instalaciones principales y mds modernas del grupo junto con todas las
oficinas centrales. Segun Raffaele, “fue gracias al apoyo y la gran fuerza de voluntad de todos
los colaboradores de la empresa, trabajadores, clientes y proveedores, como pudimos superar
ese momento tan dificil y consolidar la organizacion y cohesion de la empresa”.

En 2014 se inicié una nueva linea de negocio de frutas cortadas listas para el consumo (fresh-
cut). “Con esta evolucion, la compaiia quiere responder a las necesidades de los consumidores
modernos, aportando soluciones de alta calidad y nivel de servicio”, afirmaba Raffaele.

En enero de 2019 el grupo estaba estructurado en 3 divisiones:

- Agricola: enfocada a la produccién de frutas, con una alta especializacién en kiwis y
peras y otros productos complementarios (manzanas, ciruelas y cerezas). El cultivo se
realizaba en fincas propias y a través de organizaciones de terceros productores. Por
ejemplo, la OP? (organizacion de productores) “Kiwi Sole" reunia a todos los productores

2 las organizaciones de productores de frutas y hortalizas (OPFH) son una figura de la Unidén Europea que
reconoce asociaciones de productores que comercializan en comun su producciéon, obteniendo ciertos
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que producian kiwis para el grupo; en enero de 2019 contaba con mas de 700 hectdreas
propias (180 en Chile) y mas de 2.000 hectareas de otros 300 productores asociados.

Sus clientes eran las principales cadenas de supermercados italianas y europeas, quienes
demandaban, en la mayoria de los casos, sus propias marcas privadas o producto sin
marca (como era muy habitual para el sector hortofruticola en Europa). La Division de
Produccion Agricola exportaba desde hacia aflos a varios destinos, como Europa
(incluida Rusia hasta que la UE bloqued la exportacidon a este pais), Latinoamérica,
Sudafrica, y Medio y Lejano Oriente, especialmente peras y kiwis. En 2018 las
exportaciones supusieron un 12 % de los ingresos de la compaiiia, un 50 % de la misma
dirigida a paises europeos. Segun Raffaele: “A través de la exportacion tratamos de abrir
mercados mds interesantes para valorizar la produccion de la empresa evitando la
dependencia del mercado doméstico como unico mercado. No se trata solo de conseguir
precios mds altos, sino de desarrollar nuevas oportunidades de mercado para no saturar
al mercado interno”.

En 2016 Spreafico habia constituido, junto con otras nueve empresas especializadas en
kiwis y peras, el consorcio Origine para desarrollar conjuntamente los mercados
asiaticos (China, Malasia, Corea del Sur y Vietnam, principalmente) y algunos otros mas
cercanos (Espafia, Alemania y Francia, entre otros) bajo una marca Unica (Sweeky para
el kiwi y Pera ltalia para la pera) y estandares de calidad comunes. El objetivo era
posicionarse en unos mercados de gran potencial aportando el volumen suficiente para
poderlos abastecer. Para ofrecer a los clientes continuidad de oferta durante todo el afo
se incorporaron al consorcio dos empresas chilenas. Segun Raffaele: “Gracias a estos
acuerdos y la politica de marca seguida estamos logrando precios mds altos, de un 15-
20 % respecto a la media que solemos percibir”.

Origine contaba con su propio equipo comercial para desarrollar programas conjuntos
de todos los socios en mercados o clientes donde éstos no estaban presentes. Algunos
miembros del consorcio defendian llegar, a medio-largo plazo, a que los socios
renunciaran a sus actividades comerciales propias para unificarlas todas bajo Origine.

- Tradicional y foodservice: esta actividad habia sido el origen de la empresa. Entre los
clientes de esta division se contaban establecimientos tradicionales (fruterias),
pequeias y medianas cadenas de supermercados y establecimientos de hosteleria para
los que Spreafico actuaba como central de compra. La division contaba con cuatro
plataformas en los mas importantes mercados mayoristas de Italia, junto con la
plataforma original ubicada en Dolzago.

La experiencia desarrollada por la empresa en clientes tan diversos les permitié abordar
otro tipo de canales, como grandes cadenas de foodservice, lineas navieras y cruceros,

derechos a determinadas ayudas. Sus miembros pueden ser tanto Cooperativas como Sociedades
Agrarias de Transformacion (SAT), Sociedades Mercantiles u otras entidades con personalidad juridica
propia. Las competencias oficiales para su reconocimiento los suelen tener las administraciones publicas
de la regidn, quienes también gestionan la aprobacién de los programas operativos y las ayudas
correspondientes. Los principales objetivos de una OPFH, ademds de comercializar conjuntamente, son
planificar la produccion de sus asociados adecuandola a la demanda del mercado; concentrar la oferta
para tener mayor capacidad conjunta de negociacidn y de sostenimiento de los precios; reducir los costes
de produccién, y fomentar técnicas de cultivo y produccién sostenibles.




