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sSuccess story

Gerenciamiento del riesgo en
commodities agricolas

Las empresas que procesan commodities agricolas se encuentran usualmente en el medio de las zonas de produccion,
buscando ahorros en transporte, especialmente cuando la relacién entre tonelada de materia prima y la tonelada de pro-
ducto terminado es claramente mayor que uno, y cuando el producto final no requiere procesos de envasado o packaging
cuyos costos de transporte desde su planta productora pueden poner en riesgo los ahorros generados en el manejo de las
materias primas.

Pero este adecuado enfoque respecto de la dimension costo de la estrategia del negocio conlleva usualmente una formi-
dable concentracion de riesgo.

TLas contingencias asociadas con las condiciones climdticas —mayor o menor cantidad de precipitaciones que las deseadas,
altas o bajas temperaturas respecto de las ideales, condiciones sanitarias habitualmente correlacionadas fuertemente con
aspectos climaticos— pueden afectar seriamente el volumen y calidad de la produccién, ya sea positivamente cuando los
altos rendimientos productivos pueden llevar a sobreproducciones que hagan caer los precios, o bien negativamente con
bajas producciones que generen déficit en el abastecimiento de los mercados.

Siendo el factor climatico un protagonista relevante de la produccién agricola, la concentracién del area productiva que
debe alimentar a las plantas procesadoras, son también una fuente de concentracién de riesgo.

<Coémo manejar este trade-off entre costo y riesgo? Y ¢cémo lograr una solucién formal que le permita a los directivos
aplicar los mismos criterios y herramientas duras, que emplean en otras facetas del negocio?

El conglomerado Quinsa —Ambev, parte del gigante holding ImBev, el mayor productor de cerveza en el mundo, mantie-
ne en la Pampa humeda importantes inversiones en activos orientados a la produccién de malta, la principal materia pri-
ma en la fabricacién de la cerveza. Como se detalla debajo, las malterfas —plantas que procesan la cebada cervecera trans-

Zonas cebaderas y principales malterias

formandola en malta— estan situadas en el medio de las principales zonas cebaderas.

La cebada es cultivada por agricultores independientes, bajo un contrato que establece las
siguientes obligaciones mutuas:

* Las malterfas proveen las semillas para cultivar una determinada superficie.
*  Los agricultores realizan el cultivo a su propio riesgo.

* A la cosecha las malterfas compraran, a un precio prefijado, toda la produccion
(de cierta calidad estandar prevista en el contrato).

En linea con el acuerdo, las malterfas deben proveer semillas suficientes para cumplir con
sus necesidades de produccién, pero no mas de lo acordado de manera de evitar excesos y
sobrantes, mas alla de lo planeado. Si las malterfas calculan en menos el aprovisionamien-
to —esto es se quedan cortos en relacién al volumen proyectado— suftirin un impacto ne-
gativo (costo de quedarse corto) casi cinco veces mas alto que el costo de excederse del
volumen planeado. Los costos de quedatse corto, estdn asociados con la imposibilidad de
llevar a término el proceso de produccién y/o de importar cebada de Europa y/o impor-
tar malta para alimentar las cervecerias. El costo de excederse en el objetivo de volumen,

reside en el costo financiero asociado a comprar mas cebada que la necesaria, y almace-
natla a un afio completo vista. Los errores en el cilculo en las cantidades de cebada necesaria tienen otras implicancias
negativas para los afios siguientes: fuertes fluctuaciones en los volimenes proyectados, dafian la relaciéon de largo plazo
con los productores, que las malterfas consideran critica para la apli- Cuadro 1
cacién de las buenas practicas de agricultura en el manejo profesional Aot resutados modelosamil uadro
de los lotes de cebada comprometidos con los agricultores. Mds adn,
la complejidad del problema es mayor dada las diversas variedades de
cebada, de acuerdo a sus propias caracteristicas en términos de ren-
dimiento, resistencia a plagas, capacidad de malteo, y otras.

Evaluar un plan de siembra supone determinar dos caracteristicas del
plan de contenid 6 su costo obj y su ries,
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En base al éxito precedente en la resolucién de otros importantes
trade-off’s, S&T, fue convocado para elaborar una propuesta formal
para tesolver este balance costo/tiesgo asociado al plan de siembra. B
La solucién a esta cuestion, fue encarada con un equipo multidiscipli-
nario de trabajo integtado por profesionales del irea Agribusiness,
Desarrollo de variedades, Actuarios, Maestros Malteros y de Finan-
zas. El enfoque, que se basé en una combinaciéon de analisis duro,

Curvas de indiferencia (sovalor)
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econémico y estadistico, fue aprobado e implementado en abril de 2002. Modelo SNO

En forma sintética el modelo costo-riesgo genera una serie de opciones =
. . - Se qm we Jun faw e v. Sapriwan  wpurlun G S
o planes de siembra alternativos para la campafia de cebada, cada uno D S ]
de los cuales se valora en forma precisa en términos de costo y tiesgo, iy .
que se vuelcan a un “mapa” de puntos como los que se exponen en el e r__’____.-«

Cuadro 1 (lado izquierdo). En su momento la Alta Direccién, incorpora
una “curva de indiferencia” personal, en la que cada uno de sus puntos
representa alternativas indiferenciadas en términos de costo y riesgo.
Ello permite identificar las opciones con mayor atractivo en ambas di-
mensiones (ver Cuadro 1 lado derecho).

El enfoque de resolucién presenta otros méritos adicionales:

* El uso del Strategic Network Optimization de Oracle, un

software de optimizacién, empleado como herramienta de
modelizacién y de potente resolucién del problema (ver
grafico del Modelo SNO)

* El cilculo de “quedatse corto” y “costo de pasarse” en el volumen proyectado.
* Simulacién de Montecarlo de las probabilidades de obtener el volumen proyectado.

* Los datos de rendimiento por variedad y zonas de cultivo disponibles en la compaiifa, contrastados con datos
de las agencias oficiales (Secretarfa de Agricultura)

*  Pronéstico de escenatio climatico por zonas en términos de distribucién de probabilidades para los distintos
posibles climas: bueno, malo y ni bueno-ni malo, correlacionadas estas opciones de clima con una distribu-
cién de probabilidad de los rendimientos productivos a campo por variedad y zona (ver cuadro 2).

*  Un solver “inteligente”, que produce sélo opciones mejores a las precedentes en alguna de las dimensiones
del problema costo o riesgo, evitando la necesidad de cubrir todas las posibles combinaciones (ver cuadro 3 ).

Cuadro 2 Cuadro 3

Determinacion del riesgo Primer paso 11,000

Generar un clima global y por zona entre tres posibles...

M2

Distribucion uniforme

Restringido

Clima zona 10,000

9,000
51,500 51,600 51,700 51,800 51,900 52,000

Costo objetivado (M$)

La aplicaciéon del modelo durante los dltimos tres afios, condujo a importantes resultados. Los inventarios registrados de
cebada, que representan mds de la mitad de todo el capital de trabajo de las empresas -incluyendo envases retornables,
producto terminado, pallets, y cuentas a cobrar- muestran disminuciones en promedio del 5 % en el nimero de hectireas
cultivadas. Y esto aunque la calibracién final del modelo llevara algunos ciclos anuales mas.

Para conocer mids acerca de esta exitosa aplicacién de SNO a la administracién del trade-off riesgo/costo, llame o envie
un e-mail a Radl Tomé, Presidente, S&T, y/o Rosana Marino.

Raul Tomé Rosana Marino
r.tome@sytsa.com r.marino@sytsa.com
Tel. 54-11-4345-4500 Tel. 54-11-4345-4500

Sobre S&T

ST - Servicio y Tecnologia S A. partner de Oracle, es una empresa de consultoria en Alta Direccion, especializada en Gestion de Operacio-
nes.

ST dirige sus servicios profesionales a empresas industriales, de distribucion y servicios, asistiéndolas en la definicion de estrategias y en el
rediseno de sus procesos clave de negocio para alcanzar y sostener una posicion competitiva dominante.

Presidida por profesionales con mds de veinte aitos de solida trayectoria en el sector, SST se sitria entre las empresas argentinas pioneras espe-
cializadas en Operaciones.

Para conocer mas acerca de ST visite www.sytsa.com
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