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Adaptive Sales & Operations Planning
Come accogliere il cambiamento e promuovere l'adattamento

Prodotto da Carol Ptak e Dick Ling                             Presentato da Patrick Rigoni
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Promemoria sullo sviluppo professionale
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MATERIAL REQUIREMENTS 
PLANNING

CAPACITY  REQUIREMENTS 
PLANNING

ESECUZIONE PIANI CAPACITÀ

ESECUZIONE PIANI MATERIALI

REALISTICO?

SI

NO

Evoluzione dei sistemi di pianificazione e 
controllo della produzione ‐ anni '60

Industria afflitta da

• Rotture di stock 

• Inventari disallineati

• Mancanza di priorità adeguate

• Piani realistici?

• Necessità di assortimenti di parti
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Evoluzione dei sistemi di pianificazione 
e controllo della produzione ‐ anni '70

• Piano principale (MPS)

• BOM modulare

• BOM di pianificazione

• Production Planning

• Manufacturing Resource 
Planning (MRPII) – 1979

BUSINESS PLANNING

PRODUCTION PLANNING

MASTER  PRODUCTION
SCHEDULING

MATERIAL REQUIREMENTS 
PLANNING

CAPACITY  REQUIREMENTS 
PLANNING

ESECUZIONE PIANI CAPACITÀ

ESECUZIONE PIANI MATERIALI
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1984‐ Introduzione di Sales and Operations Planning
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SALES AND OPERATIONS PLANNING è il processo dove riuniamo tutti i piani 
dell'azienda (clienti, vendite, marketing, sviluppo, produzione, 

approvvigionamento e finanziari) in un insieme integrato di piani.

Viene eseguito almeno una volta al mese e viene esaminato dal senior 
management a un livello aggregato (famiglia di prodotti).

Il processo deve conciliare tutti gli approvvigionamenti, la domanda e la 
pianificazione di nuovi prodotti sia a livello di dettaglio che a livello aggregato e in 

un orizzonte sufficiente a sviluppare e riconciliare finanziariamente il piano 
aziendale annuale.

Un S&OP tipico proietterà quindi almeno 18 mesi nel futuro. Potrebbe essere 
necessario più tempo per pianificare adeguatamente il lancio di nuovi prodotti, la 
pianificazione dei materiali con tempi di consegna lunghi e la pianificazione della 

capacità di produzione.
6
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Modello Sales and Operation Planning di Ling/Coldrick
S&OP da destra a sinistra
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Implementazione da destra a sinistra

Bidirezionale
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LE FONDAMENTA DI UN BUON 
PROCESSO DECISIONALE IN 

QUALSIASI PROCESSO 
COMMERCIALE SONO LA QUALITÀ E 

LA TEMPISTICA DELLE 
INFORMAZIONI PERTINENTI
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La storia di Demand Driven

• Demand Driven Manufacturing fu coniato a PeopleSoft (2003)
“Rilevare il cambiamento della domanda di mercato, quindi adattare la 
pianificazione e la produzione mentre si attinge dai fornitori, il tutto in 
tempo reale!”

• La prima descrizione fu pubblicata in Orlicky’s 3a edizione (2011)
• Prima articolazione del Demand Driven Operating Model in Demand

Driven Performance (2013)
• Una spiegazione approfondita di DDMRP in Demand Driven MRP 

(2016)
• Ora Demand Driven viene portato a livello strategico

Perché questa applicazione strategica è così importante?

9© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved

Tassi di delisting in aumento di 6X

“Abbiamo studiato la longevità di oltre 30.000 aziende 
pubbliche negli Stati Uniti nell'arco di 50 anni. I risultati sono 
netti: le aziende stanno scomparendo più velocemente che mai. 
Le società pubbliche hanno una possibilità su tre di sparire nei 
prossimi cinque anni, a causa di fallimento, liquidazione, fusioni 
o acquisizioni o altre cause. Questo è sei volte il tasso di 
delisting delle aziende 40 anni fa. E l'aumento della mortalità si 
applica indipendentemente dalle dimensioni, dall'età o dal 
settore. Né dimensione né esperienza protegge contro una 
morte precoce.

Crediamo che le aziende muoiano più giovani perché non 
riescono ad adattarsi alla crescente complessità del loro 
ambiente. Molti interpretano male l'ambiente, selezionano 
l'approccio sbagliato alla strategia o non riescono a sostener un 
approccio praticabile con comportamenti e capacità adeguate.” 

(Martin Reeves, Simon Levin, and Daichi Ueda, Harvard Business 
Review, January‐February 2016)

“Crediamo che le aziende 
muoiano più giovani perché 
non riescono ad adattarsi 
alla crescente complessità 
del loro ambiente.”

10All contents © copyright 2020 Demand Driven Institute, all rights reserved.

9

10



4/15/2020

6

Stiamo sbagliando più velocemente?

Deloitte University Press DUPress.com

Lo sviluppo e la proliferazione di sistemi di 
pianificazione moderni non ha consentito 
prestazioni ROA migliori nonostante il 
raddoppio della produttività del lavoro 
nello stesso periodo!

MRP MRP II ERP APS

11

Cosa occorre fare 
per cambiare 
questa situazione?

© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved

Caratteristiche della supply chain 1965 Oggi

Complessità della supply chain bassa alta

Ciclo di vita dei prodotti lungo corto

Tempo di tolleranza dei clienti lungo corto

Complessità dei prodotti bassa alta

Personalizzazione dei prodotti bassa alta

Varietà dei prodotti bassa alta

Componenti con lunghi lead times pochi molti

Accuratezza dei forecast alta  bassa

Pressione per inventari snelli bassa alta

Attrito transazionale alto basso

Complesso e volatile: la Nuova Normalità

All contents © copyright 2017 Demand Driven Institute, all rights reserved.

Le regole di pianificazione convenzionali 
non sono cambiate sensibilmente dagli 
anni '60. MRP pianifica ancora oggi come 
50 anni fa!

Le catene di approvvigionamento 
odierne sono MOLTO diverse da quelle 
degli anni '60 quando furono formulate 
le regole di pianificazione convenzionali 
ma ...
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• Capitale circolante = inventari 
& contante & credito

• Margine di contribuzione = 
tasso di generazione di denaro 
contante 

• Base clienti = quota di 
mercato, vendite, servizio & 
qualità
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Il ciglio del caos

Insolvenza/Collasso

La sfida per la leadership in un mondo 
complesso

Ora e nel futuro!
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Quale scenario è più sano?
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La visibilità connette con il ROI

15

∆Variabilità → ∆ROI∆Visibilità → 

Variabilità è definita come la somma delle 
differenze tra il nostro piano e ciò che avviene in 
realtà.

Variabilità = ROI

Variabilità = ROI

Visibilità è definita come informazione 
pertinente per il processo decisionale.

Visibilità = Variabilità

Visibilità = Variabilità

© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved

Lo scopo del Sales & Operations Planning

16

Questo è lo scopo del S&OP!!

• Mantenere i nostri sottosistemi allineati richiede 
visibilità alle informazioni pertinenti …

• Il che ci permette di controllare la variabilità…
• Accogliere il cambiamento…
• In modo di poter indirizzare il ROI

∆Variabilità → ∆ROI∆Visibilità → 

© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved
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La Demand Driven Adaptive Enterprise

Domanda 
effettiva

Innovazione 
guidata dal 
mercato

Configurazione 
del modello

Analisi delle 
varianze

Proiezioni del modello, innovazione 
e raccomandazioni strategiche

Parametri del 
Business Plan

17© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved

Convenzione contro DDAE

18
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Perché S&OP non è universalmente accettata e 
implementata?
• Mancanza di formazione e strumenti a supporto del 

processo

• I forecast sono sempre inaccurati
– Che risulta in una volatilità del segnale di domanda

• Non visto come un processo gestionale
– Visto come una funzione di supply chain risultante in un MPS

– Poco valore percepito per altre funzioni

– Si presume che sia un bilanciamento domanda/offerta

19© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved

?

Approssimativamente giusto piuttosto che 
precisamente sbagliato

CORTO TERMINE 2-3 ANNISTORICO

Dati storici 
forniscono una 
linea di base su 

tendenze e 
stagionalità

DDOM

Scenari 

Una gamma di possibilità è meglio che 
cercare di ottenere un numero singolo

20

DDS&OP Adaptive S&OP

© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved
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1) Demand Driven (Clienti & Strategia)

2) Dirige l'esecuzione del Business Plan

3) Garantisce che i piani siano realistici su tutta la catena

4) Da il benvenuto ai cambiamenti esterni

5) Integra le strategie e le tattiche

6) Dirige i cambiamenti interni tramite miglioramenti continui

7) Integra il processo decisionale

Gli obiettivi di S&OP

© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved
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Business Plan

Cosa venderemo a 
livello di famiglia 
prodotto nel periodo 
strategico?

Di quali funzionalità 
necessita il DDOM 
nel periodo 
strategico?

Quali prestazioni e 
fattori finanziari sono 
rilevanti nel periodo 
strategico?

Finanze DomandaApprovvigionamenti

Innovazione guidata dal 
mercato

Riconciliazione Integrata Strategica

DOMANDACAPACITÀOBIETTIVI DI 
PERFORMANCE

PROMOZIONI, E NUOVI 
PRODOTTI

Direzione strategica

Come innoveremo per 
sostenere e far crescere 
la domanda del mercato 
in futuro?

Come è e sarà 
composta al nostra 
offerta di mercato?

Portafoglio e nuove 
attività

Management Review

1234

5

6
7
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Adaptive Sales and Operations Planning

L'Adaptive Sales and Operations Planning è il processo aziendale 
integrato che offre al management la capacità di dirigere 
strategicamente le proprie attività per ottenere un vantaggio 
competitivo su base continua attraverso la protezione e la 
promozione del ritorno sugli investimenti.

L'innovazione dei prodotti, i piani di marketing incentrati sul cliente 
per i prodotti nuovi ed esistenti, la strategia operativa e la strategia 
finanziaria sono gestiti su base continua da un team di riconciliazione 
integrato per consentire al management dell'azienda di rilevare, 
adattare e innovare con successo lungo la supply chain.

© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved

Presupposti di partenza dell'Adaptive S&OP
1. C'è una strategia aziendale predefinita. Posizioni di stock strategiche sono state scelte e dimensionate in base ai tempi 
di tolleranza cliente e ai livelli di servizio mirati per segmento di mercato.

2. Un piano aziendale esistente o almeno parzialmente stabilito.  

3. Il futuro sarà diverso dal passato. Il mondo VUCA garantisce che accadranno cose inaspettate. I calcoli precisi non 
hanno molto valore sono e di breve durata.

4. La differenza di base tra gestione del flusso e gestione dei costi è compresa dall'azienda intera.
I KPIs saranno in conflitto e il DDOM “difficile” da gestire.

5. L'azienda ha un DDOM “pertinente” in atto. L'assenza di un DDOM significa nessuna definizione realistica di intervalli 
di capacità e visibilità.

6. L'azienda ha o avrà la capacità e il personale per eseguire la riconciliazione tattica. Senza riconciliazione tattica c'è una 
disconnessione tra strategia emergente e capacità operativa.

7. Le informazioni dovrebbero essere presentate in intervalli approssimativamente giusti anziché in numeri discreti 
esattamente errati.

8. Non è possibile comprendere appieno l'Adaptive S&OP senza comprendere il modello DDAE e le sue caratteristiche in 
relazione ai sistemi adattivi complessi (CAS).   Il DDOM è concepito e sostenuto con “Regole Giuste”.

24
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Cos'è cambiato e cos'è rimasto lo stesso nell'S&OP 
in un ambiente Demand Driven?

Non è cambiato

• Processo robusto di gestione del 
portafoglio e nuovi prodotti

• Processo di riconciliazione 
integrata

• Integrazione finanziaria robusta
• Documentazione delle assunzioni
• Diretto dal Senior Management

È cambiato

• Maggiore attenzione ai pianifi 
aggregati piuttosto che al forecasting 
di SKU individuali

• Processo DDSOP
• Processo bidirezionale che consente 

all'azienda di adattarsi 
continzamente utilizzando il motore 
adattivo all'interno del DDOM

© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved

Cos'è cambiato oggi che consente alle aziende di 
adottare l'Adaptve S&OP

26

• S&OP è un processo ampiamente adottato
• Esiste una formazione di supporto per DDMRP, DDS&OP e Adaptive 

S&OP e le aziende di software forniranno gli strumenti per 
facilitarne l'implementazione

• Le aziende non dovranno fare affidamento su fragili fogli di calcolo 
Excel per sostenere le loro implementazioni

• Supporto dato dalla maggiore associazione mondiale di Supply 
Chain

© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved
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Come implementare con successo 
l'Adaptive S&OP
 Formazione in team con la dirigenza e il Process owner

presenti per guidare lo sforzo

 Comprensione dei principi fondamentali necessari per 
supportare l'Adaptive S&OP (DDAE Model)

 Adozione dei 7 elementi dell'Adaptive S&OP

 Filosofia d'implementazione Learning by doing

 Uso di strumenti appropriati

 Autovalutazione completa durante l'implementazione

27© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved

 Servizio al cliente migliorato

 Controllo sul business migliorato

 Risposte ai cambiamenti più accorte

 Migliore gestione delle risorse

 Meno inventari

 Margini migliorati

 Risultati finanziari più prevedibili

 Diventare una Demand Driven Adaptive Enterprise

Benefici dell'S&OP

© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved
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Qual'è il futuro dell'S&OP?

• Il futuro è davvero brillante

• Deve essere parte integrale della Demand Driven Adaptive 
Enterprise

• Dove la direzione prende decisioni, gestisce i cambiamenti e 
guida il business

• Consente all'azienda di diventare veramente adattiva

© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved

Modello Demand Driven Adaptive Enterprise

Domanda 
effettiva

Innovazione 
guidata dal 
mercato

Configurazione
modello

Analisi delle 
varianze

Proiezioni del modello, innovazione 
e raccomandazioni strategiche

Parametri 
Business Plan

30

Il supremo 
meccanismo di 
Demand‐Pull

Riconciliazione tattica 
bidirezionale

Processo guidato dal 
management 
interfunzionale

© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved
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Non implementare semplicemente
Adaptive Sales and Operations Planning

1. Implementa DDMRP all'interno del DDOM
2. Implementa i principi fondamentali di S&OP o analizza e migliora il 
tuo S&OP esistente
3. Attiva il DDS&OP: molto importante e critico per il processo
4. Consegui una comunicazione bidirezionale
5. Diventa Adattivo

© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved

Cicli adattivi

Feedback

Feedback

Emergenza

Emergenza

Selezione
tattica

Selezione
strategica

DDOM
Adaptive 
S&OP

Ciclo adattivo tattico Ciclo adattivo strategico

DDS&OP

32All contents © copyright 2020 Demand Driven Institute, all rights reserved.
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S&OP è fondamentale per un ROI sostenibile

33

Stadio 1 Incentrato sull'efficienza operativa basata sui costi 
(riduzione dei costi E reattività verso i clienti in conflitto).

Stadio 2 Iniziare a enfatizzare l'efficienza operativa basata sul flusso 
con un'implementazione preliminare di DDMRP.

DDAE I
Sincronizzazione e sfruttamento della capacità operativa 
per prestazioni di flusso migliori. Espansione di 
un'implementazione DDOM.

DDAE II
Sfruttamento delle capacità del DDOM in tutta l'azienda e 
nel mercato. DDS&OP e Adaptive S&OP in funzione.

DDAE III
Percezione dei cambiamenti, adattamento e innovazione 
lungo la catena di approvvigionamento per un 
miglioramento continuo del ROI. Modello DDAE maturo.

© 2020 Demand Driven Institute & Richard C. Ling Inc – all rights reserved

Opportunità di apprendimento remoto

All contents© copyright 2019 Demand Driven Institute, all rights reserved.
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