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“En el futuro, la competencia no se dara de empresa a empresa, sino

mas bien de cadena de suministros a cadena de suministros."”

Michael E. Porter, Ph.D., Harvard University
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1. INTRODUCCION

La actividad financiera actual debe manejar un volumen de informacion muy
importante, debe ser tomada como medida estratégica dentro de cada Tesoreria de
cada Banco. Enfrentar cambios constantes y prever constantemente nuevos
escenarios. El efectivo se ha convertido en un recurso caro y escaso por lo que su
administracién resulta cada vez mas compleja.

El mundo del efectivo esta cambiando rapidamente, por lo que es necesario que
empiecen a cambiar las reglas del juego.

“Nunca hagas innovacion para competir, haz innovacion para cambiar las

reglas del juego.” '

Sera necesario transformar la distribucién de efectivo actual basado en un modelo de
logistica tradicional a un gerenciamiento de la cadena de suministro de efectivo que
genere valor como fuente de ventaja competitiva. Por lo que se tratara de adoptar un
enfoque, teniendo en cuenta la gestion de calidad y sus caracteristicas principales, que

permita tener una visién sistémica de la organizacion.

La adopcién de esta filosofia buscara generar valor en las tareas que realizan cada
una de las personas involucradas en la cadena de suministro de efectivo, motivando al
personal.

La globalizacién, la apertura de los mercados y el medio ambiente competitivo han

generado la necesidad, para todo tipo de organizaciones, de hacer un uso cuidadoso

! David O. Aderfe — Presentacion Connect Forum 2009 Cash & Logistics — Octubre 09 Boston MA
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de sus recursos. Sin embargo, durante muchos afios hemos estado descuidando el

]

mas valioso de los recursos que una empresa puede tener: su capital humano. En un
mundo globalizado, lo Unico que diferencia a las organizaciones son las personas que
trabajan en ella.

Una de las mas grandes contribuciones que los Japoneses han hecho a la revolucion
en Calidad y Productividad, es mostrar a los Gerentes de todo el mundo lo que se
puede lograr cuando la gente es entrenada para trabajar junta en la resolucion de los
problemas comunes. Cuando los empleados se enfocan sobre objetivos comunes
ocurren cosas maravillosas.

Las organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos. La mayoria de las
empresas han tomado conciencia de esto y se plantean cémo mejorarlos. La
incorporaciéon de las nuevas tecnologias de la informacion permite redefinir los
procesos alcanzando grados de eficacia y eficiencia inimaginables hace unos afios.
Las organizaciones que sean capaces de descubrir estas posibilidades e implantarlas
correctamente, conseguiran ventajas competitivas. El objetivo de una cadena de
suministro es planear y coordinar todas las actividades en la cadena que incrementen

los niveles de satisfaccion de los clientes, mientras mantienen los costos bajos.

2. APORTES

Esta investigacién propone realizar un aporte al Sistema Financiero. Aprovechar la
ventaja competitiva que representa la existencia de una cadena de suministro de
efectivo bien administrada cuyo objetivo principal sea mejorar el flujo de efectivo en
todo el sistema, clarificando la operativa, optimizando recursos y reduciendo costos de
procesamiento/manipuleo y logistica.

Esta investigacion puede ser utilizada:
e Como base para optar por la decisién de cambio organizacional

e Para el replanteo de procesos internos
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¢ Como antecedente para mejorar la calidad del sistema

e Para lograr una mayor disponibilidad de efectivo liberado

3. PLANTEO DE OBJETIVOS Y PROBLEMA
Mejorar la informacién de gestion para la toma de decisiones operativas. Se buscara
optimizar el uso de los recursos, fortaleciendo la relacion con los clientes internos,

utilizando herramientas de calidad, creando circulos virtuosos que favorezcan la
integracién vy la participacion del Equipo en la definicion de los procesos.

4. OBJETIVOS

Objetivos Generales:

Mejorar la disponibilidad de efectivo en toda la Red de Suministro

Objetivos Especificos:
Aplicacién del Ciclo de Deming para planificar, ejecutar, evaluar e implementar

propuestas de mejora del Equipo de Trabajo.

5. HIPOTESIS

La existencia de una gran cantidad de oportunidades de mejora correctamente
validadas a través de un trabajo empirico, permitira la optimizacion de los procesos en
la cadena de suministro de efectivo.

6. UNIDADES DE ANALISIS

Necesidad de efectivo en Sucursales bancarias.
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7. VARIABLES

Variable Independiente: El monto de encaje, que es formal e independiente de la
cultura de la sucursal o responsable de la misma.

Variable Intermediaria: Aversion o propensién al riesgo de quedarse sin efectivo del
tesorero de la sucursal

Variable Moderadora: Informacién sobre el monto necesario de acuerdo a las
estadisticas.

Variable Dependiente: Exceso o defecto de efectivo, de acuerdo a la necesidad real.

8. ESQUEMA DE VARIABLES

INFORMACION ESTADISTICA
SOBRE EFECTIVO NECESARIO

AVERSION O EXCESO O
ENCAJE I:‘> PROPENSION :> DEFECTO DE

AL RIESGO EFECTIVO

Tabla 1

AVERSION AL RIESGO - VARIABLE INTERMEDIA

Una persona tiene aversion al riesgo si es que, suponiendo todo lo demas constante,

n2

prefiere “algo seguro” que “algo incierto™. Ese algo es tener disponibilidad “por las

dudas”.

2 Trabajo sobre “Teoria de las Finanzas” Weistein pag. 4
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Los directivos de una entidad bancaria son adversos al riesgo®, por lo tanto, es de
esperar un exceso de stock en las sucursales en general “por las dudas”.

Con el fin de determinar el nivel de aversion al riesgo en los tesoreros al momento de
pedir efectivo (variable intermediaria) se realizara la encuesta (VER Anexo 1), bajo el
supuesto que los tesoreros aumentan su aversion al riesgo a medida que sufren mas
crisis financieras (HIPOTESIS)

9. SELECCION DE MUESTRA

CRITERIO APLICADO

Seleccion de 30 Sucursales atendidas por servicios tercerizados de las cuales se
poseen datos mensurables respecto a: cantidad de viajes, costo y monto transportado.
Para homogeneizar la muestra, debido a que existen sucursales pagadoras y
receptoras se prorrate6 de manera general para determinar la incidencia de cada
Centro en el total de la muestra. Sobre esa base se efectia un prorrateo especifico
para mantener el mismo criterio en cada uno de los Centros.

A partir de lo expuesto, dicha seleccién se efectué de acuerdo al volumen de
operaciones, cantidad de ATM a su cargo y a un perfil proactivo del Tesorero a cargo
de la misma.

Encuesta a Tesoreros (Ver ANEXO |)

® Aversion al riesgo y eficiencia de escala en los bancos: incluyendo variables de riesgo y regulacion — Ana Maria
Olaya Pardo, Manuel Ramirez Gomez
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INTERPRETACION DE LAS RESPUESTAS — ANALISIS PRELIMINAR

Rango de respuesta Probabitidad 99% Inter pretacion
MACROECONOMIA )
minimo media Maximo
1. Cree que en la actualidad existe riesgo de corrida bancaria? 1 en absoluto & es inminente 1,8 2,5 3,3|Aversion al Riesgo moderada -
Confianza en la situacién econémica
actual
2. Ante una corrida que plensa que haré el BCRA? 1 no intervendria 6 rescatarfa al 3,7 4,5 §,3|Confianza en que sl BCRA rescatarfa a
banco bancos en problamas
3. Cémo mediria la liquidez en este momento? 1 escasa 6 excesiva 2,6 3,4 4,2|Confianza media en la liquidez del
Banco
Hedia Macroeconomia 35
PROCESOS Y CALIDAD DE INFORM: CION Rango de 1espuesta Probabitidad 99% Interpretacion
1. Considera acorde el Encaje Técnico propuesto de acuerdo alsaldo |1 muy bajo 6 excesivo 3,1 3,6 4,1[Aceptacion media de la pauta de
operativo mantenido? comportamiento
2. Cuil es el uso que hace de las herramientas disponibles para manejar |1 nulo 6 muy frecuente 3,7 4,3 4,9|Aceptacién moderada de la
con eficiencia el stock de efectivo en su sucursal herramientas disponibles.
3. Conoce el proceso de distribucion del efectivo dentro del Banco? 1 no lo conozco 6 lo conozco 3,1 3.9 4,6|Conocimiento medio del Circuito.
perfectamente Escasa vision sistémica.
4, Qué informacién sobre costos que se incurren en: la distribucién, 1 ninguna informacién 1 Amplio 1,9 2,7 3,4|Bajo conocimiento de informacién de
atesoramiento, manipuleo y acondicionamiento del efectiva tiene? conocimiento gestion.
5. La informacién histérica y estadistica para prever el flujo de efectivo |1 inadecuada 6 adecuada y 3,4 4,0 4,5|Escasa confianza en la informacién de
diario considera que es? confiable gestién disponible.
6. Como mediria la calidad de los procesos brindados a los clientes? 1 inadecuada 6 inmejorable 3,5 3,9 4,3|Calidad media en productos y servicios.
7. Cémo evaluaria el soporte tecnolégico actual para el desarrollo de 1 escaso 6 excelente 3,1 3,7 4,2|Confianza media en los sistemas
sus actividades diarias en la sucursal? informdticos.
Media Procesos y Calidad de Informacion 32
RR p ;
HH Rango de respuesta Probabilidad 99% Interpretacion
1. Cémo evaluaria el desempefio de su equipo de trabajo en la 1 No funciona como 6 Excelente 4,3 4,8 5,4|Buen desempefio del equipo.
Tesoreria? Equipo, cada uno atiende
sus propios objetivas
2. En su ausencia considera que aguien de su equipo puede 1 Parciai 6 4,2 4,9] 5,7|Manejo de la sucesién en el puesto
reemplazario en las tareas operativas? moderada.
3. La capacitacién del personal de la Tesoreria de su sucursal es: 6 6ptima, esta
- °“°“if’d° pacs: 57 il 54| Capacitacion media del Equipo de
cualquier tarea y Mrrabajo.
dentro de ese
ambito
Media RRHH 4.7
PASES DE FOI S Rango de 1espuesta Probabitidad 99% Inter pretacion
1. A su criterio, como evaluaria el servicio brindado por la Empresa 1 Poco Satisfactorio 6 Satisfactorio 3,8 4,4 5,0|Calidad media del servicio.
Transportadora en cuanto a: puntualidad, medidas de seguridad,
calidad de atencién?
2. Asu criteric La calidad de los billetes de la remesa recibida es: 1 Inadecuada 6 Optima 3,6 4,1 4,7Baja calidad de procesamiento de
billetes
3. En los dltimos 6 meses tuvo que solicitar pases de fondos en 1 Nunca 6 Muy 1,4 1,9 2,4|Inadecuada prevision de fondos.
emergencia? Frencuentemente
Media Pases de Fondos 3.5
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10. CONCLUSION GENERAL - TRABAJO DE CAMPO PRELIMINAR

A nivel macroeconémico, los Tesoreros no prevén una crisis importante. Ademas

confian en el Sistema Financiero y la actitud del B.C.R.A. en salvaguarda de los
Bancos.

A nivel procesos, existe una aceptacion media de los mismos. Se detectan falencias

en confianza, informacion de gestion, comunicacion y capacitacion.

A nivel pases de fondos, los estandares son bajos considerando que deberian

acercarse a los éptimos en cuanto a calidad y nulo en cuanto a emergencias dado que
las mismas reflejan “no calidad” en los calculos de prevision.

A nivel RRHH, los resultados muestran la conformacion de un buen Equipo de Trabajo.

Es necesario trabajar en mejorar la capacitacion y la motivacion del personal.

Interpretacion Grafica Encuestas
Tesoreros Sucursales

MACROECONOMIA

PASES DE FONDOS PROCESOS Y CALIDAD DE INFORMACION

i Optﬁirrnaﬂ—fgmiuestas

10
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11. MARCO TEORICO

Se define CALIDAD como “propiedades que pueden ser juzgadas” por lo que se
desprende que el concepto es totalmente subjetivo y que va a depender de la persona
que intervenga en la evaluacién. Para dos grandes referentes del concepto: W.
Edwards Deming* considera que /a calidad se mide en términos de la satisfaccién del
Cliente y para Kaoru Ishikawa® establece que los requerimientos y necesidades de los
clientes van cambiando, lo que conlleva a una definicion cambiante.

¢ Para qué sirve la CALIDAD?
e Para trascender como Institucion
e Para evitar costos innecesarios
e Para satisfacer necesidades de los Clientes
e Para prevenir inconvenientes

e Para capacitar al Personal

El Dr. Deming pone de manifiesto su concepto sobre la administracion de
organizaciones que caminen hacia la calidad total. Para esto desarrolla 14 puntos, a
saber:

Punto Nro. 1: Constancia en el Propésito de Mejora

Establecer dentro de la misién de la empresa, el propésito de mejorar de manera
continua.

Punto Nro. 2: Desterrar los Errores y el Negativismo
Significa crear un ambiente que aliente a todos en el proceso de innovar y cooperar,

mejorando la calidad y superando de, ser posible, las necesidades y expectativas de
los clientes.

* “ Calidad, Productividad y Competitividad” - W. Edwards Deming
B ¢ Qué es el control total de calidad?: la modalidad japonés” - Kaoru Ishikawa
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Punto Nro. 3: No depender de la Inspeccion Masiva
Reemplazar el control por la prevencién, evitando costos y mejorando la confiabilidad
de los procesos.

Punto Nro. 4: No comprar exclusivamente por precio
La calificaciéon de los proveedores y una buena relaciéon con los mismos dentro de una
politica de largo plazo reduciran al minimo el costo total, mas alla de las diferencias

que puedan apreciarse en los costos de los insumos tomados individualmente.

Punto Nro. 5: Mejora Continua en Productos y Servicios

A partir de un analisis de todos los problemas y dificultades existentes, la gerencia
establecera prioridades y asignara las responsabilidades necesarias para analizar y
eliminar las causas de los mismos. Este proceso es sistematico y no tiene fin.

Punto Nro. 6: Instituir la capacitacion en el trabajo

La capacitacion, no solamente en la tarea especifica sino también en las técnicas
estadisticas y de resolucion de problemas, es imprescindible para que todos se
integren al proceso de mejora.

Punto Nro. 7: Instituir el Liderazgo
La Gerencia debe asumir el liderazgo de este proceso y dar soporte permanente a
todos los grupos y sectores para que puedan realizar un trabajo mejor.

Punto Nro. 8: Desterrar el temor

El temor y la inseguridad son enemigos de la creatividad y la innovacién. Los
empleados atemorizados no pueden participar de un programa de mejora de la
calidad.

Punto Nro. 9: Derribar las barreras departamentales
Los enfrentamientos entre departamentos y sectores de una misma organizacion,
generan una utilizacion innecesaria de energias, que lejos de producir resultados para

el conjunto, generalmente son una fuente de dificultades de compleja resolucién.
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Punto Nro. 10: Eliminar los “Slogans”

Si el “slogan” o exhortaciéon a los empleados pretende resolver los problemas por si
mismo, penalizando a quien no los cumpla, se estara cometiendo el error de pensar
que dichos problemas pueden resolverse solamente con buena voluntad.

Punto Nro. 11: Eliminar los “Standards”

Los “standards”, tomados como valores negociados a partir de los cuales empleado y
empleador quedan satisfechos, son una pesada carga para el sistema de calidad, ya
que atentan contra el principio basico de que cualquier proceso puede ser siempre
mejorado.

Punto Nro. 12: Proveer adecuada supervision, equipos y materiales
Mas alla de las expresiones de deseos, la gerencia facilitara la obtenciéon de todos los

recursos posibles y necesarios, a los efectos de avanzar en la direccién adecuada.

Punto Nro. 13: Educacién y Entrenamiento constantes

La educaciéon y el entrenamiento son vehiculos fundamentales para el proceso de
mejora continua. A medida que la organizacién progresa se deben liberar mas
recursos para el desarrollo de los empleados.

Punto Nro. 14: Formar un equipo de mejora al mas alto nivel

La conduccion del proceso estara ineludiblemente concentrada en un grupo de alta
gerencia. Este grupo sera el encargado de lograr el cambio cultural necesario y crear
las condiciones para que el sistema evolucione segun lo planificado.

12. Ciclo de DEMING

El mundo empresarial se encuentra repleto de problemas que necesitan ser resueltos.
Las empresas que sobreviven a los cambios continuos del entorno son precisamente
aquellas que fueron capaces de resolverlos exitosamente. Sin embargo muy pocas
han desarrollado las habilidades necesarias para encontrar la causa raiz de sus

14
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problemas. Esto trae como consecuencia que periddicamente “dolores” similares

vuelven a aparecer y aunque los “sintomas” parecen diferentes, la “enfermedad”
organizacional es la misma.

Si como empresa se busca crear soluciones de largo alcance y generar aprendizaje
organizacional, entonces lo que necesita es aplicar metodologias de analisis de
problemas que aseguren un proceso de mejora continua.

Hace alrededor de 50 afios, Edward Deming® propuso un ciclo de mejora continua que
se basaba en la aplicacion de cuatro pasos:

1) Planear
Decidir el propdsito del equipo de trabajo.
Determinar los cambios deseables. Qué datos hay disponibles?
Planear el uso de la informacion obtenida.

2) Hacer

Llevar a cabo el cambio predeterminado.

3) Evaluar

Observar los efectos del cambio.

4) Accionar

Estudiar los resultados

¢ « Calidad, Productividad y Competitividad” - W. Edwards Deming
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13. PRINCIPIOS DE LA GESTION DE CALIDAD

Principio 1 — Enfoque al cliente
Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender las
necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y

esforzarse en exceder las expectativas de los mismos.

Principio 2 — Liderazgo

Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacién de la organizacion. Ellos
deberian crear y mantener un ambiente interno en el cual el personal pueda llegar a
involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

Principio 3 — Participacion del personal

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacion y su total
compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la
organizacion.

Principio 4 — Enfoque basado en procesos
Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los
recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Principio 5 — Enfoque de sistema para la gestion
Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema,
contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacién en el logro de sus objetivos.

Principio 6 — Mejora continua
La mejora continua del desempefio global de una organizacioén deberia ser un objetivo
permanente de ésta.

Principio 7 — Enfoque basado en hechos para la toma de decision

Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y de la informacion.
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Principio 8 — Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor
Una organizacién y sus proveedores son interdependientes, y una relacion

mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Existen muchas maneras diferentes de aplicar estos principios. La naturaleza de la
organizacion y los desafios especificos que ésta enfrenta determinaran la manera en

que dichos principios se implementaran.

13.1 IMPORTANCIA DE LA GESTION DE CALIDAD

Tradicionalmente se han encarado la calidad y la productividad como elementos que
deben hacerse concesiones mutuas. Para alcanzar mejoras significativas en una, hay
que aceptar un deterioro en la otra. La calidad sélo se podia mejorar a expensas de la
productividad, y viceversa. Sin embargo, muchas empresas operan actualmente segun

la filosofia de que la mejora en la calidad genera mayores niveles de productividad.

v/ Calidad es cumplir los requisitos siempre

v" Requisitos = Necesidades + Expectativas

v/ Cuando no se cumplen los requisitos estamos frente a una situacion
de No Conformidad o de No Calidad.

v" Los Costos de la No Calidad son los Costos que se generan cuando
no se hacen las cosas bien desde la primera vez, son los costos del
tiempo, esfuerzo y materiales perdidos provocados por las
situaciones de No Conformidad.

v' Los Costos de la Calidad son los Costos del conjunto de actividades

que se realizan para prevenir situaciones de no conformidad.

No existe una “Economia de la Calidad”, como tampoco existe “la Calidad necesaria”,
los requisitos se cumplen o no se cumplen, no se pueden cumplir “mas o menos”. El
verdadero valor de la Gestion de la Calidad esta determinado por su capacidad para

contribuir a la satisfaccion de los clientes y a las ganancias de la organizacién.

17
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Los costos de la No Calidad son la herramienta que la Direcciéon de la organizacién
emplea para medir la evolucién de la Calidad que resulta de la mejora continua. El
conocimiento de los Costos de la No Calidad no implica de por si ninguna ventaja. Su
verdadero valor surge cuando se los emplea para medir la Calidad actual y la

evolucién de la misma en el tiempo.

La medicién de los Costos de la No Calidad provee una justificacion econdémica a las
acciones correctivas y preventivas necesarias y constituye una guia para la Gestién de
la Calidad tal como lo hace el sistema contable para la gestion general de la empresa.

“Muchas personas dicen que la calidad cuesta demasiado. Esto no es asi. La

calidad les costara menos’”’

La mejora de la Calidad trae siempre como resultado una mejora en los costos, hacer
las cosas bien desde la primera vez es siempre mas barato. La mejora de la Calidad y
la reduccién de los costos no pueden imponerse con érdenes, se ganan a través del
proceso de solucién de problemas.

“La calidad no cuesta, cuestan las cosas desprovistas de Calidad”.®

13.2 EL MUNDO DEL EFECTIVO

El efectivo sigue siendo el medio mas usado para efectuar pagos y si bien varios
gurues aseguran que tiende a desaparecer dentro de 20 afios, sigue siendo el recurso
mas usado y en los ultimos meses su circulaciéon ha crecido notablemente.

Las condiciones de los consumidores estan cambiando y eso hace que las politicas

tendientes a la regulacion y a la circulacion del mismo también se modifiquen.

7 James E. Olson ex presidente de AT& T
® “l a Calidad no cuesta” - Philip Crosby
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La esencia del Efectivo

e El efectivo crece en épocas de recesion

e Es omnipresente y universalmente aceptado como medio de pago

e Sigue siendo el Unico medio de pago anénimo

e Todos tenemos un poco y deseamos mas..

e Es uninstrumento de politica fiscal y monetaria

e Esreciclable

e Es caro, especialmente para los Bancos Comerciales

e Es un commodity que requiere: procesamiento y distribucién eficiente —
seguridad y proteccién — auditoria y control — accesibilidad y disponibilidad
continuas

13.3 MERCADO Y SITUACION ACTUAL DE LOS BANCOS EN EL MUNDO -
PROBLEMA DETECTADO

La reduccion de los margenes de rentabilidad, la competencia cada vez mas feroz y
los cambios vertiginosos han alterado radicalmente la manera en que las Instituciones
Financieras consideran la administracion de efectivo. A medida que el costo de
producir, transportar o simplemente almacenar dinero se hace mas visible, los Bancos

ya no pueden pensar en el efectivo como una materia prima.

Sin embargo, muchos Bancos siguen considerando el inventario de efectivo como libre
de costos. Conservan montos excedentes en sucursales, cajeros automaticos y los
Tesoros para asegurar la disponibilidad de dinero que les permita satisfacer las
necesidades de sus clientes. Este enfoque pasa por alto las ganancias potenciales de
invertir o prestar el excedente de efectivo.

Los Bancos enfrentan muchos desafios para resolver este problema. La mayor parte
de ellos carece de las herramientas para controlar en tiempo real los niveles de
efectivo de las sucursales individuales y otros puntos de distribuciéon de dinero.
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También les puede resultar dificil predecir las necesidades futuras de efectivo y

reabastecer con eficacia su inventario. Ademas, siempre fue dificil para los Bancos
registrar lo que sucede con su efectivo después de crear las érdenes de transporte vy,
por lo general, carecen de las herramientas para identificar oportunamente puntos de
control de efectivo con exceso de dinero que estén cerca de otros puntos con faltante
de dinero. Esto acota las oportunidades para reponer rapidamente los faltantes y
reducir los costos de transporte y de riesgo.

Al mismo tiempo, muchos Bancos tienen problemas para coordinar los envios de
dinero para clientes corporativos, desde y hacia sus distintas sucursales. Existe poca
supervision de los programas de entrega de dinero o de los costos de envio, y no hay
una gestion del riesgo eficaz frente al robo y los siniestros.

El manejo de efectivo se ha transformado en un desafio multidimensional que los
Bancos deben enfrentar de la misma manera que los fabricantes enfrentan las
necesidades de su cadena de suministro. Los Bancos deben formularse las siguientes
preguntas clave:

+ ¢ Cual es el monto de saldo 6ptimo en cada punto de control de efectivo?

» ,Como podemos garantizar la disponibilidad de efectivo en la red?

+ ¢ Cémo podemos gestionar y controlar con eficacia el manejo y el transporte diarios
de efectivo?

» ,Como podemos reducir los costos de transporte de efectivo?

“Una mayor disponibilidad de efectivo mejora el servicio al cliente y aumenta las
ganancias. La rentabilidad aumenta aun mas mediante la reduccion de los
costos del transporte, los riesgos, y los costos operacionales y de contratos.
Las reducciones en los niveles de efectivo inmovilizado pueden aumentar el
retorno sobre sus activos.””

? Trabajo de consultoria realizado con la empresa SAP y el Banco Provincia de Buenos Aires — Diciembre 2008
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13.4 GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

La Administracion de la Cadena de Suministro de Efectivo es la integracion de los
procesos de planificar e implementar las medidas necesarias para controlar el flujo de
efectivo dentro del Banco, logrando el mejor servicio a las sucursales (calidad,
oportunidad y tiempo de entrega), al menor costo posible minimizando stocks, costos
de entrega y costos financieros por el aprovisionamiento de billetes. Para ello debera
necesariamente optimizar el flujo de informacién a través de la cadena mediante la

implementacién de un sistema de informacién integral.

Este concepto conocido también como “Supply Chain Management” (SCM) representa
todos los esfuerzos involucrados para la provision de numerario en las filiales, desde
los proveedores hasta el cliente de la sucursal. Comprende todos lo recursos

interconectados y las actividades necesarias para crear y entregar los fondos.

En cambio la Logistica es aquella parte del proceso de Supply Chain que planea,
implementa y controla el flujo y el almacenamiento eficiente de billetes y de la
informacion relacionada desde el punto de origen al punto de consumo para satisfacer
los requerimientos de los clientes.

A partir de esta definicion se asume que la Cadena de Suministro es algo mas que
logistica. Es un término que plantea la integracién de procesos de negocios de varias
organizaciones para lograr un mayor impacto en la reduccion de costos, velocidad de
llegada al mercado, servicio al cliente y rentabilidad de cada uno de los participantes.
La administracion de la Cadena de Suministro ha adquirido un papel principal en la
estrategia competitiva de muchas organizaciones, ya que cada vez mas se va
adoptando la idea de que ya no es una empresa la que compite con otra, sino que es
una cadena de suministro que compite con otra. Todos los intervinientes en la Cadena
de Suministro trabajan conjuntamente para eliminar las ineficiencias de la cadena
creando valor al consumidor final.
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Como conclusion, una Cadena de Suministro integrada y bien gestionada
incrementara el valor de las actividades para todos los participantes que
intervengamos en ella.

Es necesario abordar la Cadena de Suministro desde el punto de vista de la Teoria de
los Sistemas. Desde esta perspectiva, las empresas se influyen mutuamente y la
competencia entre redes y la integracion de los procesos clave con sus “socios”
comerciales les permite formar un sistema mucho mas grande, en donde sus
proveedores y clientes ya no son parte de su entorno, sino de su sistema, conocido
como Cadena de Suministro.

Las Cadenas de Suministro generan fuertes obligaciones entre los participantes de la
estructura de la cadena con el fin de logar ventajas competitivas. Tal condiciéon permite
observar la necesidad de establecer vinculos mas estrechos entre las unidades

productivas participantes que las obliga a mantener sistematicamente interacciones.

Contrario a la filosofia de la cadena de suministro, la empresa de organizacion
tradicional, generalmente busca una integracién vertical con sus proveedores vy
clientes. Realiza negociaciones personales con una optica de corto plazo buscando
una relacién sin compromisos duraderos. Mas especificamente, la integracién de las
compaiiias participantes en la Cadena de Suministro, no sélo involucra la coordinacién
del flujo de efectivo, también involucra un mayor compromiso de las partes la cual lleva
a un cambio en la Cultura Empresarial.

La estrecha vinculacion de diversas empresas en la Cadena de Suministro implica un
cambio en las posiciones tradicionales. Los proveedores, intermediarios y clientes se
ven como “socios”, comparten mayor informacion, delinean planes de negocios y
ventas en forma conjunta, participan como un solo equipo de trabajo, analizan y
planifican la forma de crecer juntos, es decir, examinan el abastecimiento y la
demanda asi como la cobertura de ésta.

o
o
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La administracion de la cadena de efectivo en la Argentina tiene algunas
caracteristicas unicas:

e Servicios frecuentes a las sucursales en geografias dispersas y diversas

e Alto costo de transporte

e Sociedad altamente usuaria del efectivo

e Altas tasas de interés — consecuentemente alto costo del efectivo

Una exitosa cadena de suministro entrega al cliente final el producto apropiado, en el
lugar correcto y en el tiempo exacto, al precio requerido y con el menor costo
posible.

Los objetivos basicos de una eficiente Cadena de Suministro son:
¢ Dar un mejor servicio al mercado, es decir, a nuestros clientes directos, lo que
implica tener el dinero disponible que nuestro cliente quiere, en el lugar que lo
quiere y en el momento que lo quiere.
e Tener menos inventario en el sistema, dado que tener dinero disponible sin
asignarle un uso especifico implica un costo de oportunidad, por no aplicar ese

dinero a su uso mas productivo,

Nos podriamos plantear que los estos objetivos parecen contradictorios, en lo que se
refiere a dar mejor servicio con menos inventario. Si un cliente nuestro, al cual todos
los dias atendemos, el cual deposita su confianza en nosotros viene a buscar su
dinero y no lo tenemos, entonces... de que mejor servicio estamos hablando?

Esto nos indica la presencia de un conflicto, puesto que dar un servicio de excelencia
requiere mucho inventario y tener mucho inventario no es conveniente para nuestra

Institucion.

Entonces la idea es dar el mejor servicio con menos inventario o disminuir el
inventario aumentando el servicio. La forma en que pretendemos se logre es a
través de la Gestion de la Cadena de Suministro que implica maximizar el valor del

servicio entregado al consumidor final disminuyendo los costos de la organizacion,
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donde cada uno de los eslabones son parte de un equipo de trabajo orientado a un fin
en comun.

Uno de los medios con que contamos dentro de nuestra Institucion para llegar a
nuestro fin comun es el Encaje Técnico definido como una pauta o monto estimado
acerca del comportamiento que registré la filial y que, sin existir motivos
excepcionales, deberia mantenerse en el tiempo y tiene como finalidad orientar a los
responsables de cada filial sobre el comportamiento promedio histérico mantenido con
el fin Ultimo de evitar niveles de stocks de efectivo insuficientes o excesivos en funcion
de las operaciones habituales de la filial.

Otra herramienta con la que podemos contar es la utilizacién de Indicadores de
Performance o de Gestion o también conocidos como PKI’s (Performance Key
Indicator). Estos indicadores permiten identificar y tomar acciones sobre los
problemas operativos mejorando el uso de los recursos asignados y la eficiencia en las
diferentes actividades reduciendo gastos. Un indicador que podemos utilizar es el
porcentaje de inmovilizacion que tienen nuestros cajeros automaticos. Este indicador
nos permitira ir evaluando la evolucién semanal o mensual (o la frecuencia que se
quiera evaluar) del porcentaje y nos permitira tomar las medidas necesarias (reducir o
aumentar el stock) para que el efectivo esté siempre disponible a nuestros clientes y al

mismo tiempo reducir el inventario en exceso y sus costos relacionados.
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14. ANALISIS Y DESARROLLO DEL CICLO DE DEMING APLICADO A LA
CADENA DE SUMINISTRO

14.1 PLANEAR LAS OPORTUNIDADES DE MEJORA (Surge importancia
del TRABAJO DE CAMPO PRELIMINAR)

Se decide modificar los procesos actuales en la distribucion de numerario dentro del
Banco empezando con este trabajo en introducir mejoras en la informacion/datos
disponibles y en la comunicacién del Equipo de Trabajo.

Se planea un cambio en la gestion, incorporando a los Tesoreros de las Sucursales,
dentro del circuito de logistica de efectivo.

Dado que desarrollo mi actividad dentro de la Tesoreria General del Banco de la
Provincia de Buenos Aires, pude acceder a la informacion y a la realizacion de la
prueba piloto.

La Tesoreria General del Banco es quien gestiona la Cadena de Suministro de
Efectivo la cual tiene un grado de complejidad logistica importante, y el inventario fisico
que administra es muy significativo y costoso su mantenimiento. Por ello, es una
preocupacion permanente reducir los niveles de stock, optimizar el ruteo de unidades
blindadas y asi poder abastecer a nuestros puestos de efectivo bajo la premisa de
disponer de los valores necesarios en el lugar preciso, en el momento justo, con la
calidad adecuada y al menor costo posible. Estos objetivos son alcanzables pero con
un adecuado sistema de informacion que permita acelerar los procesos operativos, de
supervision y de planificacion

25
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14.2 HACER - LLEVAR A CABO EL CAMBIO

Una vez convencidos del cambio, llevamos a cabo las acciones definidas previamente
para la reingenieria de los procesos. Se decidié en esta primera etapa compartir
informacién de gestién y mejorar la comunicacion en el proceso diario de proyeccion y
solicitud de fondos. Durante el periodo de prueba (mayo-agosto) se intensificé desde
Tesoreria General el control y seguimiento de los saldos/pedidos de fondos solicitados
de cada una de las unidades. Se les envio mensualmente informacion de gestion
sobre el comportamiento de sus Cajeros Automaticos para que la utilicen como base
histérica para futuras proyecciones. Se mejoré la comunicacion diaria con cada
Tesoreria.

Las limitaciones en cuanto a Tl generan inconvenientes operativos cotidianos y limitan
significativamente los planes estratégicos de cualquier organizaciéon. Es por eso que
con esta investigacion se dio inicio a un replanteo de procesos internos, mejorando la
informaciéon de gestién en cada sucursal elegida para la prueba, aumentando la
comunicacion diaria con cada Tesoreria y buscando permanentemente la optimizacion
de recursos.

De la muestra seleccionada se eligieron 6 unidades para la realizacion de una prueba
piloto donde se intenté mejorar lo anteriormente descripto: comunicacion con cada
Tesoreria y mejora en el uso de informacién de gestibn para la toma de
decisiones/proyecciones diarias. Durante los meses de Mayo a Agosto del corriente
se realizd un seguimiento diario de los saldos mantenidos, proyecciones realizadas y
pases de fondos solicitados. Asimismo se les envio todos los meses informacion de
gestion sobre el comportamiento de los ATMs supervisados por cada unidad, para que
puedan utilizar como base histérica y proyeccién futura.

Por confidencialidad de la informacién y de los datos utilizados, se modificaron los
nombres de las sucursales incorporadas en la prueba.
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14.3 EVALUAR - (Se utilizé para este punto las GRAFICAS DE CONTROL

— Anexo Il)

Se decidid utilizar GRAFICAS DE CONTROL ya que son una excelente técnica para
comprobar el comportamiento de los procesos a lo largo del tiempo y verificar como
inciden las mejoras implementadas.

Este método permite identificar rapidamente las variaciones debidas a causas
asignables de las que no lo son. Las graficas nos indican el comportamiento de todo
el proceso a lo largo del tiempo.™

Conceptualmente es deseable que los limites del proceso se acerquen al valor medio,
esto significa que va disminuyendo la variabilidad del mismo a medida que pasa el

tiempo.

Ejemplo tedrico del comportamiento esperado:

& Limite superior
e 0 o ® 8 _ " o -
© * o e T, _
Y T = X = media
o * = & o * o
% o B e B e s
’_ * Limite inferior
Al comenzar mejora Al primer mes Al segundo mes

Si sblo existen causas de variacion fortuitas, el proceso es estable y predecible
permanentemente.

' Estadistica Aplicada — Osvaldo Castillo / www.cqgc.com.ar
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Si encontramos causas fuera de los limites establecidos, deberan ser corregidas para

que continten el proceso natural y estable. Los puntos que caen fuera de los limites de
control son producto de causas atribuibles las cuales son facilmente identificables. Por
ejemplo, para nuestro caso, podria ser el reemplazo de un tesorero que pide fondos de
mas para cubrirse por falta de experiencia.

Se analizaron 4 periodos y se observé una mejora en la relacion de pedidos
solicitados/saldos stockeados en la mayoria de las unidades de analisis seleccionadas.
De acuerdo al resultado obtenido, se decide seguir con el envio de informacién
mensual y control diario de las sucursales seleccionadas, haciendo participe a todo el
equipo de trabajo de Presupuesto del Tesoro e incorporando a todo un Centro Zonal

(30-40 sucursales aproximadamente).

Se evalu6 el comportamiento de los pedidos de fondos realizados sobre los saldos
operativos mantenidos y la evolucion de los mismos en los periodos mencionados
anteriormente. Para una mejor interpretacion de los resultados se opt6é por utilizar
graficas de control. Se calcularon los limites de control superior e inferior y la media
de los datos. Los resultados obtenidos se analizaron al cierre de cada mes, en cada
unidad de analisis.

14.4 ACCIONAR (ESTUDIAR LOS RESULTADOS)

Se llegd a la conclusién que introduciendo mejoras en la comunicaciéon y en la
informacion utilizada diariamente para el manejo del stock de efectivo, mejord
notablemente -en 5/6 de las sucursales donde se practico la prueba- la relacion
pedidos de fondos/saldos mantenidos mostrando una administracion del efectivo mas
6ptima. Los Tesoreros utilizaron la informacién de gestién suministrada para
proyectar sus necesidades de fondos y las cargas de los cajeros automaticos a su
cargo. Se comunicaron a Tesoreria General en busca de apoyo. Pudieron mejorar su
stock y como consecuencia de esto, redujeron el costo de transporte aplicable a los
envios de fondos.
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Por lo expuesto se decidié seguir mejorando el proceso y volver a empezar el ciclo

introduciendo nuevas mejoras. Se abre un periodo de analisis y planeacién de futuros
pasos a seguir en la busqueda de la excelencia de la cadena de suministro de todo el

Banco.

29
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ANEXO 1 — ENCUESTA A TESOREROS

1) Qué crisis paso como Tesorero? (en este u otro Banco)
= 2001 en Argentina
= 1998 efecto Caipirinha
= 1997 Crisis financiera asiatica
= 1995 efecto tequila

MACROECONOMIA
1) Cree que en la actualidad existe riesgo de corrida bancaria?
= 1 en absoluto

= 2 es inminente

2) Ante una corrida que piensa que hara el BCRA?
* 1 no intervendria

= 6 rescataria al Banco

3) Como mediria la liquidez en este momento?
= 1 escasa

= 2 excesiva

PROCESOS Y CALIDAD DE INFORMACION
1) Considera acorde el Encaje Técnico propuesto de acuerdo al saldo
operativo mantenido?
* 1 muy bajo
= 2 excesivo

2) Cual es el uso que hace de las herramientas disponibles para manejar con
eficiencia el stock de efectivo en su sucursal?
* 1 nulo

= 6 muy frecuente
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3) Conoce el proceso de distribucion de efectivo dentro del Banco?
* 1 no lo conozco

= 6 lo conozco perfectamente

4) Qué informacion sobre costos que se incurren en: la distribucion,
atesoramiento, manipuleo y acondicionamiento de efectivo tiene?
* 1 ninguna informacion

= 6 amplio conocimiento

5) La informacion historica y estadistica para prever el flujo de efectivo diario
considera que es?
= 1 inadecuada

= 6 adecuada y confiable

6) Como mediria la calidad de los servicios brindados a los clientes?
= 1 inadecuada

= 6 inmejorable

7) Coémo evaluaria el soporte tecnolégico actual para el desarrollo de sus
actividades diarias en la sucursal?
= 1 escaso
= 6 excelente

RRHH
1) Coémo evaluaria el desempefio de su Equipo de Trabajo en la Tesoreria?

= 1 no funciona como equipo, cada uno atiende sus propios objetivos
= 6 excelente

2) En su ausencia, considera que alguien de su equipo puede reemplazarlo
en las tareas operativas?
= 1 parcialmente

= 6 totalmente
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3) La capacitacion del personal de la Tesoreria de su sucursal es:
= 1 escasa

= 6 Optima, esta capacitado para cualquier tarea dentro de ese ambito.

PASES DE FONDOS
1) A su criterio, como evaluaria el servicio brindado por la Empresa
Transportadora en cuanto a: puntualidad, medidas de seguridad, calidad
de atenciéon?
* 1 poco satisfactorio

= 6 satisfactorio

2) A su criterio, la calidad de los billetes de la remesa recibida es:
*» 1 inadecuada
= 6 Optima

3) En los ultimos 6 meses tuvo que solicitar pases de fondos en
emergencia?
* 1 nunca

= 6 muy frecuentemente
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ANEXO 2 - GRAFICAS DE CONTROL APLICADAS AL PROCESO EN ESTUDIO

PEDIDOS/SALDOS - Evolucién por Sucursales seleccionadas para la prueba
Sucursal 1

Pedidos sobre
Saldos 15,70% |[19,27% 12,87% 11,16%
Promedio Saldos 710.526 | 821.719| 788.310 732.887

Sucursal 2
Pedidos sobre
Saldos 29,47% 23,38% 12,75% 3,16%

Promedio Saldos | 1.014.857 | 1.467.263 | 1.144.170 1.170.107
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Sucursal 3

SuUC. 3 MAYO JUNIO JULIO AGOSTO
Pedidos sobre

Saldos 7,37% 12,28% 13,38% 11,12%
Promedio Saldos 1.405.437 | 1.467.263 | 1.638.203 1.316.043

5L|z34sa7:72ww_‘snunnunununm

Sucursal 4

SUC. 4 MAYO JUNIO JULIO AGOSTO
Pedidos sobre

Saldos 10,08% 18,36% 12,64% 9,41%
Promedio Saldos 1.306.493 [1.031.769 |1.220.796 1.296.867

Sucursal 5

SUC. 5 MAYO JUNIO JULIO AGOSTO
Pedidos sobre

Saldos 14,87% 23,39% 17,78% 21,38%
Promedio Saldos 1.426.791 | 1.621.651 |1.854.900 1.414.581
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Sucursal 6

Pedidos sobre

Saldos 8,86% 11,12% 13,24% 9,31%
Promedio Saldos 1.617.494 1.596.064 1.733.067 1.727.390
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¥
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GRAFICA DE CONTROL
Pedidos sobre Saldos
sSuc1 sSucC 2 SUC3 sucC 4 SuUcCsH SucCé
MAYO PSS 15,70 29,47 7,37 10,08 14,87 8,86
MAYO LSC 25,07 25,07 25,07 25,07 25,07 25,07
MAYO MEDIA 14,39 14,39 14,39 14,39 14,39 14,39
MAYO LSI 3,72 3,72 3,72 3,72 3,72 3,72
JUHIO 19,27 23,38 12,28 18,36 23,39 11,12
JUHIO LSC 23,89 23,89 23,89 23,89 23,89 23,89
JUNIO MEDIA 17,97 17,97 17,97 17,97 17,97 17,97
JUNIO LSI 12,04 12,04 12,04 12,04 12,04 12,04
JULIO 12,87 12,75 13,38 12,64 17,78 13,24
JULIO LSC 16,26 16,26 16,26 16,26 16,26 16,26
JULIO MEDIA 13,78 13,78 13,78 13,78 13,78 13,78
JULIO LSI 11,29 11,29 11,29 11,29 11,29 11,29
AGOSTO PSS 11,16 3,16 11,12 9,41 21,38 9,31
AGOSTO LSC 19,72 19,72 19,72 19,72 19,72 19,72
AGOSTO MEDIA 10,92 10,92 10,92 10,92 10,92 10,92
AGOSTO LSI 2,12 2,12 2,12 2,12 2,12 2,12
MEDIA R A2 LSC LIC

MAYO 14,39 22,10 0,48 25,07 3,72

JUNIO 17,97 12,27 0,48 23,89 12,04

JuLio 13,78 5,14 0,48 16,26 11,29

AGOSTO 10,92 18,22 0,48 19,72 2,12
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Después de la aplicacion del CICLO DE DEMING en las sucursales seleccionadas
para la muestra (seleccionada en forma aleatoria entre todas las sucursales mas de
300), pudimos observar como mes a mes, a medida que introduciamos mejoras en el
proceso de informacién de gestion y comunicacion, los Tesoreros de las Sucursales
comenzaban a sentirse parte del equipo de trabajo utilizando las herramientas
brindadas para optimizar la administracion de efectivo en su unidad. Viendo reflejado
dicha mejora en el comportamiento de las graficas de control.
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ANEXO IIl - GRAFICAS DE CONTROL DETERMINACION DE LIMITES

Calculo de la Linea Central

= promedio delos promedos de lossubgypos
= promedio del subgnapo i
= canticad de subsrunos

vo el =i

Calculo de los Limites

UCL_= X+ AR

LCL§=)T _AR

UCL =lirmite de control superior
LCL = lirnite de control inferior

A2,D4, D3 =son factores cpue dependen del tamafio del subgrupo, s dotienende la
Tabla 2 (Factores de célculos pam las grificas de control) ISO 8258: 1991(E)
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Tabla 2 (Factores de calculos para las graficas de control — ISO 8258: 1991(E)

GRAFICA PARA GRAFICA PARA LAS GRAVICA DX
PROMEDIOS DESVIACIINES ESTANDAR LOS RANGOS
DRSTRVACIO.  FACTORES PARA [0S  J ACTOR FARA FACTORES FARA FACTOR PaKa FACTORES FARA LOS
NESENLA TIMITES DE CONTRUL.  LINEA CENTRAL TIMITES DE CONTHRIN. LINEA UENTRAL LIMITES BE CIINTWO
i L) A A4 4 €4 8, B R B oy d Dy B, D

2 2121 L.R80 2.659 0.7979 0 3.267 ¢ 2 606 1.128 0853 @ 1686 0

i 1.732 1023 1954 0.5862 0 2568 O 227 1.693 0.888 0 4358 0

o 1.500 0.729 1.628 0.5213 0 1,266 0 2.088 2.059 0.880 0 4698 0

b 1342 0.577 1427 0,540 a I0RS O 1.964 2.326 0.864 0 4918 O

6 1.225 0483 1.287 0.9518 0o 197 G029 1.R74 2.534 O848 0 5078 0

7 1.13¢ (.419 1,182 0,934 0.118 L.BEZ O.113 1806 a7 0833 0204 S.204¢ DA

8 1.061 0.373 1.099 0.9650 0185 LBl 0179 1.751 2.847 0.820 10.388 5306 0.136

9 1000 0.337 1032 0.9693 0.239 1761 ©.232 1207 2970 0.808 0.547 5393 0.184
10 0.949 0308 0.975 0.5727 0.284 L.716 0276 1.689 3.078 0.797 0.687 5463 0.22
1 0905 0.285 0927 0.9754 0321 1679 0313 1637 LN ok} 0.787 0811 5535 0.256
12 0.866 0.266 0.886 0.977%6 0354 1646 0.346 1610 3.258 0778 0922 5594 0.283
13 0.832 0.249 03850 0.57%4 0.382 L.6IR 0374 1.585 3356 0.770 1,025 5847 0.307
14 0.802 0.235 0817 0.9810 0406 1594 0399 1.563 3407 0763 1118 569 0.528
15 0.775 0223 0.789 0.9823 0428 1372 0421 1544 3472 0.756 1.203 5.741 6.347
16 0.750 0.212 0763 0.5835 0448 1552 0440 1.526 3.532 0.750 1.282 5.782 0.363
17 0.728 0203 0.739 0.9845 0466 1534 0458 1.511 3.588 0.744 1356 S5.820 0378
£ 0.707 0,194 0.718 0.95854 0.482 1518 D475 1.4% 3.640 0735 1.424 5856 ©.391
19 0.688 0.187 0.698 0.9862 0497 1503 0458 1483 3689 0738 1487 S.B91 0403
20 0.671 0.180 0.680 0.9869 0.510 1.4%0 0.504 140 308 0729 1.549 5921 @4I5

Para nuestro caso:

Observaciones de la muestra = 6 (sucursales)

R2 = 0,483
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15. CONCLUSIONES

El mundo cambia y sigue cambiando y las organizaciones tienen que adaptarse para
poder competir en el mercado y seguir subsistiendo. EIl mundo del efectivo y su
circulacion sigue en expansion por lo que los Bancos deberan administrar mas
eficientemente sus tesoros. Esto que se plantea en el trabajo es una realidad y es un
desafio que deben asumir las Instituciones Financieras a través de su Tesoreria
General.

Como planteo en el desarrollo de todo el trabajo lo importante de las organizaciones
son sus procesos y mas importante aun son las personas que trabajan en ella.
Implementar un cambio sin tener en cuenta que es factible que genere rechazo por
diferencias culturales; y, por lo tanto, sin prever las acciones necesarias tendientes a
reducir el nivel de rechazo, puede hacer que fracase toda estrategia que se quiera
llevar a cabo.

El trabajo en equipo es un modo de gestiéon, y si se entiende como tal, con las
dificultades y las ventajas que tiene, puede convertirse en una herramienta sustantiva
para la mejora continua de la calidad. También es importante el compromiso de la
direccion en el cambio propuesto que se quiere implementar. Y que ese compromiso
se vea fortalecido con acciones, no so6lo con palabras. Las acciones que se requieren
a menudo tienen que ver con la necesidad de politicas claras y relativamente estables.
Precisamente es un punto de partida, es el punto a partir del cual cada uno debe
pensar que es lo que puede hacer para producir un cambio de “calidad”. Es la gente,
en el hacer cotidiano que desarrolla, la que mantiene y mejora los procesos de
Calidad. Las organizaciones tienen ciclos vitales, crisis, etc. Si uno se concentra en

la gente, los resultados vienen solos.

Rescato el compromiso y la confianza brindada por la Gerencia en todo este proceso
de investigaciéon. Sin este apoyo, todo cambio que se quiera llevar adelante se hace
mas dificil. Por el tipo de Institucién en la que trabajamos, tenemos que encarar como
primer paso un cambio de cultura organizacional.
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Luego de tantos anos de defendernos de la vida y de buscar mejores formas de
control, nos sentamos agotados en las estructuras inflexibles de la organizacién
que hemos creado, preguntandonos que ha pasado. ; Qué pasoé con la eficiencia,
la creatividad y el significado? ;Qué nos pas6? Tratar de cambiar estas
estructuras es el desafio de nuestras vidas. Trazamos sus futuros y los
disenamos para que lleguen a ser mejores. Los impulsamos, los estimulamos.
Sentimos miedo, probamos el estimulo. Recolectamos herramientas, estudiamos
técnicas. Utilizamos todo lo que sabemos y no llegamos a ninguna parte. ;Qué

ha pasado?’’

Por todo lo expuesto lo que se pretende mejorar y reconstruir es todo este proceso
junto a todo el equipo que participa diariamente en el suministro de efectivo, desde el
pedido del Tesorero de cada sucursal, hasta la salida del mismo del BCRA. Con la
adopcién de este cambio en el proceso esperamos seguir mejorando dia a dia y ser

mas competitivos dentro del sistema.

1 Simpler Way, Wheatley y Kellner-Rogers
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Desde hace 10 afios que desarrollo mi actividad en el Banco Provincia de Buenos

16. EXPERIENCIA

Aires. Ingrese como cajera en una sucursal, pase por otras dos y hace 7 afos que
presto tareas en Tesoreria General en un area de planeamiento y presupuesto de
efectivo.

Como es una Institucién burocratica, la implementacién de cambios es de lo mas
complicada. Sin embargo y gracias a la formacién de un buen equipo de trabajo
fuimos logrando avances afio a afo en cuanto a la planificacién y el uso de
herramientas dentro de la Tesoreria. Pero siempre siguen existiendo cosas para

seguir mejorando.

Cuando terminé la cursada de la Especializacion no dude en la elecciéon del tema,
debido a que queria trabajar e investigar sobre la implementacion de mejoras en los
procesos dentro de la Tesoreria. Actualmente la mayor limitacién que tenemos son los
sistemas y el no seguimiento adecuado de los procedimientos dentro de la cadena de
suministro de efectivo, por no contar con herramientas efectivas para llevarlo a cabo.
Lo expuesto, sumado a la necesidad de administrar el efectivo, debido a que es un
recurso escaso y costoso, hace que se requiera la busqueda una solucién a todo este
planteo.

Hay mucho mas para seguir mejorando y trabajando, por lo que siempre estamos, con
mi equipo, en la busqueda de las mejores practicas en el manejo de numerario en
Entidades Financieras.

Con esta experiencia, sumada a todo lo aprendido durante todos estos afios en mi
formacién profesional dentro y fuera del Banco, voy a seguir impulsando y siendo
generadora de cambio junto a mi equipo de trabajo en el proceso de distribucién de
efectivo para mejorar la excelencia de toda la cadena de suministro.
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