Planeacion de Ventas y Operaciones

Conciliacion Integrada

“El propdsito afianza la
confianza, la confianza afianza
al propdsito y juntos
transforman individuos en un
equipo de trabajo.”

General Stanley McChrystal

“La eficiencia, que alguna vez
fuera el Unico referente en lo
mas alto, debe dar espacio a la
adaptabilidad de las
estructuras, procesos y
mentalidades, lo cual es
incomodo con frecuencia.”

Un documento publico del Demand Driven Institute
www.demanddriveninstitute.com

Demand ™

Driven
INSTITUTE

El Demand Driven Institute (DDI) fue fundado por Carol Ptak y Chad Smith, coautores de la tercera edicidn del libro Orlicky’s Material
Requirements Planning con el fin de promover y desarrollar las estrategias y tacticas del modelo Demand Driven en la industria, para
permitirle a las empresas transformar su modelo de operaciones de “empujar y promover” en “posicionar, proteger y halar”.

Para mas informacién sobre nuestra misién y como ser parte activa de ella, por favor contactenos en: info@demanddriveninstitute.com
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Ya estda aqui el nuevo libro sobre Demand Driven!
Tome el primer paso en Sistemas Adaptativos Demand Driven

YOUR PATH TO BECOME

DEMAND DRIVEN

STARTS HERE

En los anos 50 se concibié un método de planeacidn innovador llamado “Planeacién de Requerimientos
de Materiales” (MRP, segln su sigla en inglés). El MRP transformd para siempre el mundo de la
manufactura. Pero los tiempos han cambiado — los tiempos de tolerancia del cliente son mucho mas
cortos, la variedad y complejidad del producto ha aumentado y las cadenas de suministro se han
extendido alrededor del mundo-. EIl MRP sencillamente no fue disefiado para este entorno y estd
fracasando dramaticamente al enfrentar estas “nuevas condiciones normales”.

Demand Driven MRP (DDMRP- segun su sigla en inglés), es un método practico y comprobado para la
planeacion y ejecucidn de la cadena de suministro que aplica de manera efectiva el concepto de los 50’s
ala era moderna. El fundamento de DDMRP esta basado en la conexion entre la generacién, proteccion
y aceleracién del flujo de materiales e informacidn relevantes y la mejora sostenible en el desempefio de
los indicadores de retorno sobre la inversion.

Usando una metodologia innovadora de multiples niveles para “Posicionar, Proteger y Halar”, DDMRP
ayuda a planificar y administrar inventarios y materiales en los escenarios mas complejos de redes de
suministro de la actualidad, enfocdndose principalmente en la propiedad, el mercado, la ingenieria, las
ventasy la base del suministro. Le permite a una compafiia desacoplar los errores inherentes al prondstico
de la generacion de dérdenes de suministro y alinea la produccidén a los requerimientos actuales del
mercado, mientras promueve la alta calidad y las decisiones y acciones rapidas al nivel de la planeaciony
la ejecucién. EI DDMRP ya se esta siendo usado por GRANDES compaiiias en todo el mundo. Este libro
es definitivamente EL libro sobre Demand Driven MRP.
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Planeacion de Ventas y Operaciones

Conciliacidn Integrada Efectiva — Apalancando el Talento Humano
Por Dick Ling, Carol Ptak, Chad Smith

Las compaiiias estan enfrentando un entorno cada vez mas complejo junto con la creciente volatilidad del
mercado. Esto hace que las compaiiias se esfuercen por ser mas flexibles y mejorar su capacidad de
respuesta a la hora de alinear tanto la planeacion como la ejecucién. Ademds, las compaiiias estan
procurando conservar el uso de sus valiosos recursos. En lugar de invertir en productos de manera
prematura, lo cual pudiera generar inventarios sin demanda, las empresas deben ser capaces de usar sus
recursos para producir solamente aquellos productos que serdn de hecho requeridos por sus clientes.
Pero ¢cdmo puede una compaiia transformarse en una empresa agil, guiada por la demanda, capaz de
estar a la vanguardia del mercado hipercompetitivo de hoy? Claramente la respuesta involucra un cambio
sistematico- una alineacidn entre las ventas y las operaciones guiadas por la demanda.

La Planeacién de Ventas y Operaciones ha existido por mas de 30 afios y ha gozado de un éxito limitado.
Demand Driven MRP (DDMRP) ha estado disponible por casi una década; sin embargo, solo ahora esta
siendo reconocido por un creciente nimero de compaiiias como el modelo operativo que han estado
buscando.

S&OP y DDMRP se complementan ampliamente y son simbidticos si se combinan adecuadamente. Esto
requiere organizar y gestionar al talento humano del modo correcto, con la actitud y motivacién
adecuadas. Este proceso empieza con la confianza, que debe provenir de la Alta Direccidn. Los ejecutivos
de la compaiia deben crear un entorno de confianza en ella e infundir ese mensaje en su gente. Luego
viene el concepto de colaboracion, que hace que las personas trabajen juntas en aras de metas comunes.
En un ambiente realmente colaborativo, no se trata de quien tiene la razén, sino de lo que es correcto
para la compafiia. Esto se sustenta usando indicadores inteligentes que alinean las metas individuales y
las de la compaiiia.

S&OP

oWy BUSINESS STRATEGIC PLANNING
TACTICAL E&F PLAN

PLANNING

Daily/Weekly Fiscal Year 24 months 3-5 years

S&OP — Como se ve el modelo completo
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Un papel critico en este proceso es el del Equipo de Conciliacién Integrada (IRT). Esta necesidad fue
identificada hace algunos afios, durante la evolucién del “Breakthrough S&OP". El IRT no es un super
equipo que toma todas las decisiones. La gestion de linea sigue necesitando ser del drea donde se tomen
la mayoria de decisiones y se establezca la responsabilidad. Uno de los miembros de este equipo de
conciliacion integrada debe asumir completa responsabilidad sobre la gestion del Modelo Operativo
Demand Driven.

El papel del IRT es ayudar a asegurar que las decisiones necesarias para todas las areas del negocio se
tomen de manera agil, para apoyar la direccion estratégica y las metas financieras de la compafiia. El
papel del equipo es adaptarse a los cambios relevantes lo mas rdpido posible y facilitar las
comunicaciones, toma de decisiones y alinearse bajo un enfoque interfuncional a la operacién del
negocio. Esimportante entender que se requiere comunicacion bidireccional.

El IRT debe tener representacién de todas las dreas de la compafiia. La participacidn en este no tiene que
ser de tiempo completo; es mas importante tener la gente adecuada involucrada. Las personas que tienen
un papel activo en algun drea son por lo general los adecuados. Se pueden agregar participantes
temporales si existe alguna situacidon o condicién de negocios especifica. Usualmente los miembros son
de produccidn, compras, cadena de abastecimiento, desarrollo de nuevos productos, eventos especiales,
ventas, mercadeo y finanzas. Pero un miembro puede llevar a cabo varias funciones. Es necesario que
haya un lider que reporte directamente al Gerente General y participe en la Evaluacidon de Gestidn de
Negocio. Esta persona puede ser uno de los cargos funcionales ya mencionados o miembro del equipo
ejecutivo.

Este proceso apoya el desarrollo de futuros lideres de la compafiia y no es meramente una estructura para
los procesos de S&OP y DDMRP. Se requiere gente con amplia experiencia. Ser parte de este equipo es
un reconocimiento a los participantes que estan siendo entrenados para las posiciones mas altas en la
compania. Las habilidades comunicativas son tan importantes como la capacidad analitica y el manejo de
los sistemas de computo.

Al comienzo del proceso hay una reunién inicial del IRT con el equipo ejecutivo para entender la estrategia
y direccidn, incluyendo las dimensiones de las estrategias de dirigirse al mercado, operativa, financiera y
de innovacion. Un mapa de proceso también se define para el proceso de toma de decisiones; éste define
la ubicacidn donde se necesita tomar la decisién y que tipo de empoderamiento puede asumir el equipo.
Este es el “thoughtware” usado por la organizacién y variara segun el tipo de decision.

La Gerencia Ejecutiva define las expectativas para el proceso de S&OP; esto incluye el desarrollo de un
entendimiento de los rangos relevantes y de la informacidn especifica de los mismos. Para ganar inercia
el proceso es guiado por decisiones que requieren de implementacidn; estas decisiones pueden incluir
cambios en la prioridad de clientes, regiones, productos, etc. Estas decisiones luego marcan la estrategia
futura de la compafiia y los cambios necesarios para el modelo operativo guiado por demanda.

El IRT trabaja con todas las areas del negocio entendiendo y usando todo el conocimiento y capacidades
de la compafiia; debe ser un proceso bidireccional. Un miembro de este equipo debe estar en todas las
reuniones de gestién de nuevas actividades, de gestién de demanda y gestién del suministro. Elfinanciero
del equipo tiene la responsabilidad de determinar desviaciones reales y potenciales del plan de negocio.
Entre mas pronto se detecten estas desviaciones, habra una mejor oportunidad de resolver el problema.

! Ling Coldrick Breakthrough S&OP 1994
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La conciliacion integrada se trata de un espiritu y un mecanismo de colaboracién y alineacién al interior
de la compaiiia. Es critico poder entender que muchas decisiones necesitan tomarse por los lideres de
Operaciones, Ventas, Mercadeo y Desarrollo, y no por el Equipo Integrado de Conciliaciéon (IRT). El papel
del IRT es facilitar el proceso de cambio y asegurar la alineacién, identificando la variacién entre la
direccion prevista y los resultados reales obtenidos. Esto incluye la solucién de problemas, lograr la toma
de decisiones y el aprovechamiento de oportunidades potenciales definidas en el proceso de DDS&OP.
Todo este proceso se trata de gestionar el cambio de manera agil pero alineada y es donde se centra y
facilita el lado humano de sentir y adaptar.

La administracidn del ciclo de vida de un producto requiere de especial consideracién. El IRT ayuda con
la planificacion del escenario y la evaluacion de planes de negocio propuestos contra las capacidades
necesarias como parte del proceso de Demand Driven S&OP. Este proceso asegura que las hipdtesis que
soportan los nimeros sean documentadas y comunicadas a la Gerencia Ejecutiva. Esta conciliacion
bidireccional integrada ayuda a evaluar el impacto financiero de los cambios y comunica los cambios de
posicionamiento necesarios en el Modelo Operativo Demand Driven. Esto incluye establecer puntos de
desacople de inventario, basados en:

e Tiempo de tolerancia del cliente.

e Lead time potencial del mercado.

e Horizonte visible de 6rdenes de Venta.

e Variabilidad externa.

e Apalancamiento y flexibilidad del inventario.

e Proteccion de operaciones criticas.

Puntos de control adicional se agregan posteriormente en los recursos restrictivos o que marcan el ritmo
del flujo de materiales, puntos de salida y entrada al sistema, puntos en comun (convergencia y
divergencia) o puntos que tienen notable inestabilidad de proceso. Luego el proceso DDS&OP comunica
los cambios necesarios de dimensionamiento de los buffers del modelo operativo Demand Driven. Estos
buffers pueden ser de inventario, tiempo o capacidad. El modelo operativo se ve afectado por la
planeacion de eventos importantes tales como el desarrollo de un nuevo producto, cierre de una planta
o cambio de temporada con factores de ajustes planeados.

El proceso de DDS&OP también ofrece retroalimentacién desde el Modelo Operativo Demand Driven con
respecto a la confiabilidad, estabilidad, velocidad/rapidez del modelo operativo. Este proceso es apoyado
por el Modelo Empresarial Adaptativo Demand Driven (ver figura de abajo) para proveer una adaptacién
creativa que satisfaga a los clientes, el desarrollo del mercado y mejore el ROI de la compaiiia.
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Modelo Empresarial Adaptativo Demand Driven

El rendimiento del sistema puede entonces ser maximizado segun los factores del modelo relevantes para
suvolumenyy flujo. Igualmente, este proceso sefiala y prioriza las oportunidades de ROl perdidas con base
en el desempefio del modelo operativo actual. Los escenarios de planificacion de nuevos negocios pueden
entonces ser evaluados objetivamente con base en el modelo operativo actual y el funcionamiento del
capital de trabajo, requerimientos de espacio, capacidad u otros pardmetros relevantes.

Demand Driven
Plan Parameters

a
cAPABILITIES | | PERTORMAN DEMAND
||
10 ~ NEW
L Projected B Projected Pl )
@l Capabiliies [l ADU i '
Capacity Load

Impact
WODEL AND PART- =
PARAMETERS | S

Space Impact

Esquema S&OP Guiado por la Demanda
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El IRT tiene la responsabilidad de desarrollar contenido relevante para que la gerencia ejecutiva tome
decisiones informadas. El lider de este equipo debe estar en todas las reuniones ejecutivas para entender
la direccién actual, prioridades y para responder cualquier inquietud sobre las recomendaciones del
equipo. El lider activara entonces las acciones del equipo para satisfacer las decisiones tomadas por la
gerencia.

Este es un proceso critico para poder tener un equipo de gestidon capaz de apoyar y explotar las
posibilidades del plan estratégico. Este proceso ha de evolucionar y cambiar con la experiencia. La
conciliacion integrada se aprende haciendo y, esta deberia ser la meta de todos los miembros del equipo
asi como de la alta gerencia.

Leon Megginson dijo: “No es la mas inteligente de las especies la que sobrevive, ni la mas fuerte, sino
aquella que se adapte y ajuste mejor al cambio del ambiente en el que se encuentre”. Esto solo es
posible cuando el personal de una empresa estd alineado a través del proceso de conciliacién integrada
de la planeacién de ventas y operaciones, apoyado por la informacién relevante en tiempo real que
permite a la compaiiia percibir los cambios en el mercado y luego adaptar su planeacién y operaciones
mientras hala la cadena de suministro. Este es un proceso permanente que mejora continuamente a
medida que las personas siguen usandolo. jAproximadamente correcto es mejor que completamente
equivocado!

Libros acerca de Planeacion de Ventas y Operacmnes
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Precisely Wrong Workshop

What if there was one fatal flaw in MRP that makes it completely incapable of conveying relevant
information? What if correcting this one fatal flaw allowed the promise of MRP to be attained? This
immersive one day workshop reveals this fatal flaw and traces its impact to everyday situations
encountered by planners and buyers. Additionally, an elegant solution to overcome this flaw will be
discovered. Participants in this workshop will walk away with a new depth of understanding about
conventional planning systems and a list of things they can begin to implement the very next day.

Certified Demand Driven Planner (CDDP)

The Certified Demand Driven Planner Program was created by a global

partnership between the International Supply Chain Education Alliance (ISCEA)

and the Demand Driven Institute (DDI). Internationally accredited by the 1ISB,

the purpose of the CDDP Program is to educate operations and supply chain

personnel on the methods and applications of Demand Driven Material C D D P
Requirements Planning (DDMRP). The CDDP Program is comprised of 10 modules

delivered in 16 CONTACT hours over a 2 day time range. Testing is then completed —“aerified Bemand Briven Plannel,
through the ISCEA's iProctor system after course completion and through scheduled testing sessions. Upon
successful completion of the exam participants receive a CDDP certificate and may place "CDDP" in their
professional title. The CDDP is one of ten programs in Gartner’s Market Guide for Supply Chain Planning
Certification Programs.

Certified Demand Driven Leader (CDDL)

The Certified Demand Driven Leader (CDDL) Program equips senior and mid-level f \
operations and supply chain managers with the ability to design, implement and
sustain a Demand Driven Operating Model (DDOM). The program spans Planning, pr .
Operations, Distribution and Finance. The CDDL Program is comprised of 7

modules delivered in 16 CONTACT hours over a 2 day time range. Testing is then C D D L
completed through the ISCEA's iProctor system after course completion and

through scheduled testing sessions. Upon successful completion of the exam Qeﬂiﬁed Demand Driven Leadyw
participants receive a CDDL certificate and may place "CDDL" in their professional

title.

Certified Systemic Problem Solver (CSPS)

The Certified Systemic Problem Solver Program is a strategic problem and ~

solution development program for executives and their direct reports. CS PS
Through a blend of instructive formats participants learn a repeatable Certifiec Systemic Problem Solver
strategic problem solving process, apply that process to a defined topic ™)
within their organization and learn and internalize the building blocks and

thoughtware of demand driven principles for industry.

www.demanddriveninstitute.com
www.dickling.net
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