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uando se trata de cadenas de abastecimiento, “el
aprendizaje nunca se detiene”, comenta Richard
Hall, vicepresidente ejecutivo de la cadena de
suministro, ingenieria y liderazgo de Bob Evans Farms
LLC. “Si usted cree saberlo todo, tiene un problema”.
La empresa, con sede en New Albany, Ohio, posee
y opera 500 restaurantes Bob Evans, y produce y dis-
tribuye salchichas, tocino y otros productos alimen-
ticios. Hall, junto con seis colegas, ha completado el
programa de administracion de la cadena de abasteci-
miento que se ofrece a través de la Universidad Estatal
de Ohio (OSU, por sus siglas en inglés).

Después de todo, la complejidad
de las cadenas de abastecimiento
de la mayoria de las empresas si-
gue aumentando, como resultado
de la globalizacién y de la presion
incesante para llevar los productos
al mercado de forma mas rapida y
eficiente. “La funciéon de la cadena
de abastecimiento se ha convertido
en la funcién de un socio de negocios
mucho més estratégico”, asegura Joel
Dupuis, director de cuentas clave de
educacion ejecutiva de la Universidad
Estatal de Arizona en Tempe.

Debido a que las cadenas de abas-
tecimiento eficaces son fundamenta-
les para el éxito de muchas empresas,
las personas a cargo de ellas necesitan
una perspectiva de liderazgo y la ca-
pacidad de supervisar maltiples fun-

ciones e individuos. Eso suele requerir
un cambio de un enfoque tactico a
“entender como su funcién apoyaa la
organizacién”, sefiala Dupuis.

Estos profesionales también ne-
cesitan obtener una vision holistica
de la cadena de abastecimiento que
abarque no s6lo a los proveedores que
abastecen a sus empleadores, sino
también a los proveedores de sus pro-
veedores, asi como a los clientes y los
clientes de sus clientes. Este enfoque
reconoce que las relaciones entre los
miembros de la cadena de abasteci-
miento son fundamentales. “Si usted
gestiona las relaciones mejor que sus
competidores, ganard con mas fre-
cuencia”, asegura Douglas Lambert,
profesor y director del Foro Global de
la Cadena de Abastecimiento de OSU.

Otro requisito de muchos lideres
de la cadena de abastecimiento en la
actualidad es una s6lida comprension
de temas como las normas aduaneras
y la seguridad alimentaria que hist6-
ricamente pueden haberse considera-
do fuera de su ambito, seniala David
Closs, presidente del departamento de
gestion de la cadena de suministro en
Michigan State. Los errores en estas
areas dan lugar a responsabilidad legal
y dolores de cabeza en las relaciones
publicas, y en algunos casos, incluso
pueden poner en peligro a los clientes.
Caso de referencia: La cadena de res-
taurantes Chipotle Mexican Grill ha
tenido problemas para garantizar la
seguridad del abasto de sus alimentos.

En conjunto, estos cambios signi-
fican que incluso los empleados que
poseen una base soélida de experien-
cia en la cadena de abastecimiento y
educacién necesitan actualizar sus
conocimientos periédicamente. “Los
lideres de la cadena de abastecimiento
que no se comprometen con algun
tipo de organizacion externa que les
ayude a mantenerse actualizados con
los cambios y avances en la cadena de
abastecimiento, estan haciendo mal
a su empresa”, explica Hall.

Ademads, los empleados cuyos roles
se encuentran fuera de la cadena de
abastecimiento necesitan entender
cada vez mejor como funciona, su im-
portancia dentro de una organizaciéon
y como el aumento de su efectividad
ayuda a la empresa en general.
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Los empleados del sector privado
participan en los programas de educacién
personalizada de la Universidad Estatal de
Pensilvania para hacer frente a los retos de
la cadena de abastecimiento.

No obstante, pocos empleadores
son capaces de permitir que los em-
pleados dejen el trabajo por periodos
prolongados para tomar cursos, y
muchos no pueden pagar programas
largos y costosos. Asi, mientras que
los graduados con maestria en la
cadena de abastecimiento siguen en
demanda, las empresas y empleados
estdn adoptando programas de edu-
cacion ejecutiva y personalizada que
permiten a los empleados permanecer
en el trabajo el mayor tiempo posible,
y obtener de manera eficiente una
comprensiéon y conocimiento sobre
las mejores practicas de la cadena de
abastecimiento y aplicarlos luego a
los retos que enfrentan sus empresas.

Los programas atienden la nece-
sidad de los empleadores de ver una
ventaja rapida y tangible en la mayor
eficiencia, la reduccién de costos o
el mejoramiento de los servicios y
operaciones. Si bien la mayoria de los
programas no culminan en un diplo-
ma, los estudiantes pueden obtener
certificados o créditos de educacion
continua.

APRENDER HACIENDO

Los programas suelen hacer un uso
liberal de los casos de estudio, simu-
laciones, discusiones, juegos de rol e
incluso viajes de campo; por ejemplo,
los estudiantes del Instituto de Tec-
nologia de Georgia (Georgia Tech)
podrian visitar el Puerto de Savan-
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nah en lugar de asistir solamente a
conferencias. “Los adultos aprenden
haciendo y reflexionando sobre lo
que han hecho”, comenta Tim Brown,
Director administrativo de programas
de la cadena de abastecimiento y lo-
gistica de educacién profesional, de
Georgia Tech.

La mayoria de los programas
combinan cursos en clase y en linea,
minimizando el tiempo que los es-
tudiantes pasan lejos del hogar o del
trabajo. Los cursos en linea también
facilitan la participacién de emplea-
dos de todo el mundo, asi como de
ejecutivos de alto nivel con horarios
ajustados.

Cuando los estudiantes deben
dejar el trabajo para asistir a clases, a
menudo se ausentan por no mas de
una semana a la vez. “En el pasado,
ofreciamos programas de cuatro
semanas. Nadie puede escapar por
cuatro semanas hoy dia”, advierte

-

=l
“Los participante
aprenden
capacidades de
liderazgo y como
manejar la cadena
de abastecimiento
de extremo a
extremo”,

gramas Ejecutivos, Penn Stat
Smeal College of Busin

Maria Taylor, directora de programas
ejecutivos de Penn State Smeal Colle-
ge of Business.

Los cursos en clase con frecuencia
se imparten en universidades, aunque
algunas empresas optan por darlos en
sus oficinas.

Si bien muchos estudiantes vie-
nen de puestos dentro de la adminis-
tracion de la cadena de abastecimien-
to, no es raro que las clases incluyan
a empleados de ventas, marketing,
recursos humanos y otras areas. La
mayoria espera entender mejor como
funciona la cadena de abastecimiento
y los retos que presenta.

Los participantes tienden a pro-
venir del nivel de gerente o superior.
“No estamos proporcionando un
entrenamiento tactico sino més bien
buscando capacidades de liderazgo
y manejando la cadena de abasteci-
miento de extremo a extremo”, aclara
Taylor.

l

Maria Taylor, Directora de Pro- -~



Los profesores por lo general en-
seflan en los programas de pregrado
y posgrado en las universidades. La
mayoria ensefia regularmente en el
programa de la cadena de abasteci-
miento, aunque algunos se centran en
otras areas. Georgia Tech, por ejem-
plo, toma 4&reas tanto de la Facultad
de Ingenieria como de la Escuela de
Negocios.

La mayoria de las empresas que
participan en los programas tienden a
ser empresas grandes y medianas que
estan mejor capacitadas para manejar
los costos y cubrir el trabajo diario
que queda pendiente cuando los em-
pleados pasan tiempo en programas
de residencia. Sin embargo, no es raro
ver a algunos participantes de empre-
sas mas pequerias en los programas de
inscripcion abierta.

Asimismo, algunas empresas
grandes invitan a sus proveedores pe-
querios a los cursos. “El conocimiento
que adquieren les ayuda a convertirse
en miembros activos de la cadena
de abastecimiento”, asegura Robert
Handfield, profesor de administra-
cién de la cadena de abastecimiento,
en la Universidad Estatal de Carolina
del Norte.

EDUCACION EJECUTIVA, ALTERADA

No todas las empresas tienen los re-
cursos o la necesidad de desarrollar
un programa personalizado. Los
programas de educacién ejecutiva en
los cuales se inscriben estudiantes de
varias empresas, a menudo conocidos
como de inscripcién abierta, son una
solucién. Las tarifas varian, aunque
muchos cobran aproximadamente de
4,000 a 5,000 dolares por semestre o
programa, por cada empleado. Mu-
chas compaiiias establecen su limite
de reembolso educativo anual en

La cadena de restaurantes y fabricante de alimentos Bob Evans se beneficié de un programa
de la Universidad Estatal de Ohio que proporcioné a los empleados una visién holistica de los
procesos de la cadena de abastecimiento.

5,000 délares por cada empleado, de
modo que estas estructuras tarifarias
permiten a muchos estudiantes tener
empleadores que cubran el costo.

Los estudiantes del programa
de certificacién en administracion
de la cadena de abastecimiento de
la Universidad Estatal de Arizona
comienzan con dos cursos basicos:
uno sobre administracién integrada
de la cadena de abastecimiento y
otro sobre estrategias de la cadena de
abastecimiento. Luego, suelen elegir
dos cursos optativos sobre gestion de
la oferta, administracién de logistica
o gestién de operaciones. Los cursos
son interactivos, los profesores y es-
tudiantes participan en discusiones
y estudian casos. Los estudiantes
suelen pasar entre ocho y 10 horas
cada semana en los cursos, y la ma-
yoria termina el programa en unos
seis meses.

La serie de Certificados de Gestion
de la Cadena de Suministro de West
Michigan, ofrecida a través de la Uni-
versidad Estatal de Michigan, consiste
en dos moédulos de 14 semanas. El
primero se centra en los conceptos
de marketing y administraciéon de
la cadena de abastecimiento, y el

segundo se concentra Gnicamente
en administracion de la cadena de
abastecimiento.

Los estudiantes se retinen en el
campus un dia a la semana durante
cuatro horas y participan en discu-
siones, lecturas y simulaciones entre
clases. Ademas, trabajan en pro-
yectos dirigidos a sus empleadores.
Por ejemplo, los estudiantes de un
tendero regional analizaron la red de
distribucién de leche de la compaiiia,
observa Closs.

Mientras que los programas de
educacién ejecutiva estdn disefiados
para proporcionar valor a los estu-
diantes de una variedad de empresas,
muchos cursos se diseflan para que
todos los participantes apliquen los
principios a los proyectos y retos en
sus propias empresas. Esto es clave, ya
que la reduccién de los presupuestos
y las presiones competitivas obligan
a muchas empresas a buscar un ren-
dimiento convincente de su inversién
en capacitacion.

Bob Evans comenz6 a trabajar
con el Programa de Administraciéon
de la Cadena de Abastecimiento
de la Universidad Estatal de Ohio
(OSU) en 2008. Bajo el liderazgo de
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un nuevo director ejecu-
tivo, la compariia esta-
ba consolidando cuatro
divisiones de compras
en un departamento de
adquisiciones corpora-
tivas. “No estabamos
aprovechando el gasto
en la organizaciéon”, co-
menta Hall, agregando
que el gasto total ahora
es de alrededor de 800
millones de délares. Esta
transicién evolucioné a
la disciplina actual de la
cadena de abastecimien-
to de la compaiiia.

Al principio, sin em-
bargo, “no tenfamos una
hoja de ruta de la direc-
ciéon a seguir”, dice Hall.
Las conversaciones con
los socios de negocios
le llevaron al programa
del profesor Lambert
en la OSU; Bob Evans
también es miembro del
Foro de la Cadena de
Abastecimiento Global
de la universidad.

El programa se centra
en la implementacién de las funcio-
nes identificadas en el marco del foro:
gestion de relaciones con los clientes,
gestion de relaciones con los provee-
dores, administracién de servicios
al cliente, gestion de la demanda,
surtido de pedidos, administracién
del flujo de manufactura, desarrollo
y comercializacién de productos y
gestion de devoluciones.

La visién holistica del programa
de la cadena de abastecimiento y su
enfoque en los procesos y métodos
que permiten a todas las partes ob-
tener valor, ha sido fundamental
para la evolucion de la funcién de
la cadena de abastecimiento en Bob
Evans. “Debatir a los proveedores
para obtener un centavo adicional,
no es sostenible”, asegura Hall.

Bob Evans ha tratado de adoptar
un enfoque diferente. Por ejemplo, la
discusién con uno de sus proveedores
de productos alimenticios condujo a
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Georgia Tech trabajo con Clorox para desarrollar un foro basado en cuatro
pilares: estrategia de la cadena de abastecimiento, excelencia operacional,
liderazgo y administracion de proyectos.

un acuerdo en el cual el proveedor
utiliza los camiones de Bob Evans
regularmente para el transporte de
retorno. “Si tienen carga, la lleva-
mos”, agrega Hall. Las dos empresas
comparten los ingresos.

Ademas, el proveedor cuenta con
una divisiéon de jabones para manos
y productos de limpieza. Bob Evans
habia estado usando otros vendedo-
res mas caros para estos productos.
“Probamos los productos y eran tan
buenos o mejores que los que usaba-
mos antes”, agrega Hall. La compariia
cambié y ahorr6 dinero, mientras que
el proveedor gan6 nuevos negocios.

En los primeros cuatro afios Bob
Evans y este proveedor comenzaron
a trabajar juntos, los ahorros combi-
nados superaron los 31 millones de
dolares. “El Dr. Lambert y su equipo
causaron una gran impresién en la
direccién de nuestro departamento”,
concluye Hall.

UN AJUSTE
PERSONALIZADO

Los programas persona-
lizados se desarrollan
conjuntamente por una
organizacién y una ins-
titucion educativa, con
“un enfoque en lo que la
compaiiia quiere que los
empleados sean capaces
de hacer al terminar el
curso y en qué habilida-
des necesitan para des-
empeflarse mejor en su
trabajo”, seflala Lambert.

Los cursos “pueden
abarcar toda la gama”,
dice Brown de Georgia
Tech. Por ejemplo, cursos
de “almuerzo y aprendi-
zajes” celebrados cada
seis semanas en las ofi-
cinas de una compaiiia
o cursos de tres a cinco
dias sobre temas tales
como planificacién del
inventario y distribu-
ciéon del almacén. Al-
gunas empresas permi-
ten personas ajenas a la
compafiia en sus cursos
personalizados como
una forma de repartir los costos y
enriquecerse con otros puntos de
vista, anade Brown.

En muchos programas persona-
lizados, los expertos de las empresas
trabajan junto con los profesores.
Estas personas pueden proporcionar
una vision sobre la aplicaciéon en la
propia empresa de las tendencias y las
mejores practicas explicadas por los
profesores. También son capaces de
discutir los cambios organizacionales
que la empresa puede necesitar para
implementar las ideas analizadas.

El disefio de un programa perso-
nalizado normalmente comienza con
discusiones entre la alta direccién y
los directores de programa de la uni-
versidad. “Ambas partes tienen que
invertir tiempo para hacerlo bien”,
aclara Handfield.

Los gerentes y directores revisan
las maneras en que la administra-
cion de la cadena de abastecimiento



encaja en la estructura corporativa y
comparan las practicas existentes de
la cadena de abastecimiento con las
metas. También analizan los factores
que impulsan la industria en la que
compite la compafia. Las conversa-
ciones también tratan sobre los ele-
mentos clave del programa: objetivos
de aprendizaje, presupuesto, nivel de
interaccién deseado, desglose entre
instruccién en linea y en clase, y tipos
de empleados que participaran, entre
otros temas.

LOS BENEFICIOS COMPENSAN

LOS COSTOS

Si bien el costo por el desarrollo de
programas personalizados puede as-
cender a miles de dolares, ademas de
los gastos incurridos para conseguir
que los empleados asistan, los emplea-
dos aprenden conceptos que aplican
directamente en sus organizaciones.
“Pueden aplicar lo que han aprendido
y mejorar la productividad, ahorrar
costos, reducir el gasto de transporte
-algtin tipo de beneficio mensurable”,
comenta Handfield.

En 2011, Rick McDonald, vice-
presidente de la cadena de abasteci-
miento internacional de The Clorox
Company, y un colega comenzaron a
buscar programas dirigidos a lideres
de la cadena de abastecimiento a ni-
vel de planta o superior. “Queriamos
un programa integral para conectar la
cadena de abastecimiento de extremo
a extremo, que ayudara a los emplea-
dos a entender cémo las decisiones
en un area afectan los resultados en
otra”, setala McDonald.

En dltima instancia, el objetivo
era desarrollar una “mentalidad
de administrador de la cadena de
abastecimiento”, agrega McDonald.
“Queriamos cambiar la trayectoria
del desarrollo de los empleados.” El
programa esta ligado a la estrategia
de Clorox, que busca involucrar a los
empleados como empresarios.

La comparfiia comenzé a trabajar
con Georgia Tech, atraida por la repu-
tacion de la universidad de vincular
lo practico con lo tedrico. McDonald
queria también que los empleados
tuvieran una perspectiva “externa

a Clorox”, para que pudieran ver el
“gran mundo de la cadena de abas-
tecimiento y coémo otras compaiiias
resolvian los mismos problemas que
tenemos”, afiade. De hecho, alrededor
del 80 por ciento del material utili-
zado en los cursos se centra en otras
empresas.

McDonald y Georgia Tech de-
sarrollaron el Foro de Estrategia y
Liderazgo organizado en torno a
cuatro pilares: estrategia de la cadena
de abastecimiento, excelencia opera-
cional, liderazgo y administracion
de proyectos. Los expertos de Clorox
en las materias de estudio trabajan
con la facultad de Georgia Tech para
“contextualizar” o mostrar como los
ejemplos de los retos abordados por
otras compafiias se aplican a los retos
de Clorox, explica McDonald.

INMERSION COMPLETA

EN EL PROGRAMA

Los estudiantes empiezan a participar
en un estudio autodidacta interactivo
a principios de enero y luego residen
en Georgia Tech la dltima semana
del mes. Durante esta semana, “estan
inmersos al cien por ciento” en el
programa, asegura McDonald. De he-
cho, durante esta semana, completan
aproximadamente 16 moédulos con
una duraciéon de dos a cuatro horas
cada uno, sobre temas como logistica,
transporte y pensamiento critico.

Los empleados regresan a sus tra-
bajos y contintan su estudio autodi-
dacta antes de regresar a otra semana
de residencia en marzo. El programa
concluye en junio.

Un componente clave del pro-
grama son los proyectos en los que
los estudiantes trabajan en grupos
pequefios. Todos son “proyectos
especificos que benefician parte de
la estrategia de Clorox”, aclara Mc-
Donald.

Por ejemplo, un equipo esta
desarrollando capacidades en la seg-
mentacién del comercio electrénico,
determinando cé6mo hacer que los
productos de la compariia sean aptos
para el comercio electrénico. Esto
incluye todo, desde los principios
bésicos de la toma de pedidos hasta

el cobro de los pagos. Mientras que
muchos minoristas en linea ofrecen
productos de Clorox, la mayoria de
los productos no estan actualmen-
te disponibles en el sitio web de la
comparfiia. “El comercio electrénico
es una capacidad que necesitamos y
queremos”, asegura McDonald.

Aproximadamente 45 empleados
participan en el programa cada afio.
La mayoria -aproximadamente 35
de ellos- proviene de la cadena de
abastecimiento y el resto de otros
departamentos. Con tal variedad,
“la riqueza de la conversacién es
increible”, aflade McDonald. “Hay
mucha energia y el aprendizaje es
interactivo”.

Los lugares en el programa son
muy codiciados. “Cuando los em-
pleados son invitados, se sienten
sumamente emocionados”, dice
McDonald.

Los empleados de Clorox que
cursan el programa obtienen una
comprensién sélida de cada uno de
los eslabones de la cadena de abasteci-
miento y establecen relaciones s6lidas
con los deméds miembros de la clase,
todo lo cual beneficia a la empresa.
Por ejemplo, cuando se encuentran
con obstaculos, pueden acercarse a
otros miembros de la clase para dis-
cutir maneras de manejarlos.

“Clorox es una empresa basada
en procesos, pero también somos
una empresa de relaciones”, afirma
McDonald.

Clorox compite con un nimero
de rivales mucho mas grandes, agrega
McDonald. A través del programa, los
empleados estdn mejor capacitados
para liderar a Clorox en un mercado
ferozmente competitivo.

“El Foro de Estrategia y Lideraz-
go provee una gran oportunidad
para que los lideres de la cadena de
abastecimiento de Clorox aprendan
a pensar como gerentes generales”,
concluye McDonald. “También les
ayuda a entender las maneras en que
aprovechar la cadena de abasteci-
miento de extremo a extremo puede
mejorar nuestra capacidad de servir
a los clientes y recompensar a los
accionistas”. u
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