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Communicatie tussen de verschillende planningsniveaus was voor Sara Lee de aanzet om op
zoek te gaan naar een geschikte planningsoplossing voor z’n Europese lingeriemerken.
Door de supply front end en de supply back end te koppelen wou Sara Lee de kwelduivel van
de textielindustrie, obsolete stock, de das om doen, maar ook het maximaliseren van de
winst en het verbeteren van het service level behoorden tot de scope van het project. De
multinational haalde OM Partners in huis voor de implementatie van een advanced planning
system (APS) en deed daarnaast een beroep op Planet Award voor de integratie van het
sales and operation process (S&OP). Business Logistics zakte af naar Parijs voor een
gesprek met de bezieler van het project, Xavier Personnic, supply planning program direc-

tor bij Sara Lee.

[Bruggen slaan

Sara Lee, met thuisbasis in Chicago, is actief in
58 landen, maar zo'n negentig procent van de
omzet boekt Sara Lee in de Verenigde Staten en
Europa. De multinational, die zo’n 137.000 men-
sen tewerkstelt, specialiseert zich in merkpro-
ducten op gebied van food, kledij en huishoud-
producten. Senseo, Douwe Egberts, Sanex,
Champion,... het is maar een greep uit het pro-
ductaanbod van Sara Lee.

Het project spitst zich toe op Sara Lee Branded
Apparel Europe (SLBAE), de Europese kledingtak
=voornamelijk lingerie —van Sara Lee. Deze divi-
sie werd in november 2005 afgestoten en ver-
kocht aan de investeringsmaatschappij Sun
Capital Partners. Dat heeft geen invioed op de
projecten die al zijn opgestart of afgerond, maar
zo zegt Xavier Personnic, “het is nog niet zeker of
het project verder wordt uitgerold naar andere
merken.”

Het lingeriemerk Dim is al live en de implemen-
tatie voor Playtex en Wonderbra is momenteel

aan de gang en zou tegen april 2006 afgerond te
zijn. In dit artikel bespreken we de case Dim,
omdat de go live voor dat merk al volledig achter
de rug is en de eerste resultaten gekend zijn.

Het project kreeg de naam ASCEND mee of vol-
uit Apparel Supply Chain Europe for New
Distribution, omdat gelijktijdig met de optimali-
sering van de planning een centralisatie van de
distributie werd doorgevoerd.

Een terugblik

Voordat het ASCEND-project werd opgestart, was
er een scheiding tussen enerzijds de supply front
end, dat beslaat het gedeelte vanaf het afgewerk-
te product tot levering bij de klant, en anderzijds
de supply back end, vanaf het ruwe materiaal tot
het produceren van het eindproduct.

X. Personnic: “Op enkele informele bijeenkom-
sten na was er geen interactie tussen de vraag-
zijde (de commerciéle diensten) en de aanbod-
zijde (de productiesites). Dat resulteerde in een

master production schedule (MPS) die niet
altijd de echte evolutie van de behoeften in de
markt volgde of die te traag aan een verande-
rende vraag kon worden aangepast. In tegen-
stelling tot andere modeketens, zoals bijvoor-
beeld Zara, produceren we niet alles in &én lot,
maar wordt er achteraf nog aangevuld. Dat
gebrek aan afstemming was voor ons een pro-
bleem.”

Toen Sara Lee drie jaar geleden besloot z’n sup-
ply chain te reorganiseren, werkte het bedrijf
nog volgens het principe van multi-brand pro-
ductiepolen, maar daar kwam de organisatie
onlangs op terug. Om flexibel te zijn, kan daar
in speciale gevallen nog een beroep op worden
gedaan.

X. Personnic: “Vroeger, wanneer er in één pro-
ductiepool meerdere merken werden geprodu-
ceerd, wezen we de capaciteit op een arbitraire
manier aan de verschillende business units toe.
Eigenlijk kwam het er op neer dat degene die
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Het management van Sara Lee besloot het ASCEND-project eerst op te starten voor het merk Dim.

het hardst schreeuwde de grootste kans had
om extra capaciteit te krijgen. Nu richten de
productiepolen zich op één merk, omdat multi-
brand poling te veel neveneffecten met zich
meebracht. Zo wordt Dim in Roemenié,
Bulgarije en Polen gefabriceerd, terwijl bijvoor-
beeld Playtex productiepolen in Tunesié en de
Filippijnen heeft. Wel werken we voor beide
merken ook met outsourcers in China, Vietnam
en India.”

Desondanks blijft een strategische planning,
die meer dan een jaar tot anderhalf jaar vooruit
blikt in de toekomst en toelaat om multi-brand
beslissingen te nemen, ook nu broodnodig, zo
zegt Personnic. “Naast een permanente collec-
tie heb je in de mode-industrie telkens een sei-
zoen dat slechts zes maanden duurt,
herfst/winter en lente/zomer. Door het strate-
gische niveau kunnen we een brug slaan tussen
twee opeenvolgende seizoenen en kunnen we
een inschatting maken van de benodigde capa-
citeit op lange termijn (stoffen reserveren,...).
De strategische planning wordt wel enkel op
modelniveau gerund.”
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Doelstellingen van het project

Bij het opzetten van het ASCEND-project wer-
den enkele key performance indicators (KPI's)
in kaart gebracht en de targets bepaald, zoals
het verhogen van de inkomsten door een bete-
re productbeschikbaarheid, het reduceren van
de voorraadniveaus, het verminderen van de
obsolete stock en het bewerkstelligen van ope-
rationele besparingen. Om die doelstellingen te
kunnen waarmaken, stippelde Sara Lee een
plan uit om het gebrek aan communicatie en
connectiviteit tussen de verschillende partijen
weg te werken. Zo moest in het kader van het
ASCEND-project een integratieteam de demand
planning, de supply front end, de supply back
end en de productiebronnen met elkaar inte-
greren. Bovendien werd er van uitgegaan dat de
verschillende planningsniveaus beter op elkaar
konden worden afgestemd door regelmatige
herzieningen van de planning en een innovatie-
ve, collaboratieve internet on line werkplaats.

Sara Lee stelde ook een meer gedetailleerde
lijst op waarin de visie en de eisen van het

ASCEND-project werden weergegeven. Ten eer-
ste wou Sara Lee duidelijke service level agree-
ments (SLA’s) afsluiten tussen de supply front
end en de supply back end. Ten tweede moest
een Value Chain Model worden geimplemen-
teerd, dat een manier aanreikt om front end en
back end op elkaar af te stemmen. En ten derde
wou Sara Lee de vraag van de verschillende
business units synchroniseren. “Vroeger werd
de forecast voor de verschillende merken niet
volgens hetzelfde tijdschema afgeleverd, wat
voor problemen zorgde”, aldus Personnic.

Daarnaast moest de planning worden opge-
deeld volgens de aard van de vraag: promoties,
aanvullingen, one shot producten en perma-
nente producten.

X. Personnic: “Het is bijvoorbeeld handig om de
promoties apart te kunnen behandelen, omdat
we op die manier ook rekening kunnen houden
met het klaarmaken van het reclamemateriaal,
zoals displays. Je mag niet onderschatten hoe-
veel tijd daarin kruipt. Via een speciale plan-
ningsconstructie voor promoties wilden we
nauwkeuriger kunnen plannen.”

Qok het onderscheiden van verschillende plan-
ningshorizonten moet helpen om de beoogde
doelstelling waar te maken.

X. Personnic: “Door diverse planningshorizon-
ten te onderscheiden verbeteren we het beslis-
singsproces. We stelden drie planningshorizon-
ten voorop: de strategische horizon, de flexibe-
le horizon en de collaboratieve horizon. De stra-
tegische horizon plant een jaar tot anderhalf
jaar vooruit en stelt het management in staat de
capaciteitsvereisten die zware investeringen
vergen op te sporen en te analyseren. De flexi-
bele horizon plant vier tot twaalf maanden ver
en kent capaciteit toe aan de verschillende mer-
ken, rekening houdend met de vraag. Bij de col-
laboratieve horizon, voor een tijdsspanne van
één tot vier maanden, zijn de materialen al
ingekocht. De collaboratie tussen vraag- en
aanbodzijde moet dan op stock keeping unit
(SKU)-niveau plaatsvinden en kan worden
gemanaged via voorraadmanagement.”
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Om een collaboratieve planning tussen de front
end en de back end te implementeren, was de
aanpak waarbij de material resource planning
(MRP) verscheidene keren in de verschillende
systemen werd gedraaid, niet voldoende. Met
de nieuwe aanpak wou Sara Lee de plannings-
cyclus van twee weken naar één week terug-
brengen. Een andere doelstelling was het ver-
hogen van de transparantie bij de verschillende
business units om zo de supply chain beter te
kunnen beheren.

Ten slotte stelde Sara Lee Order Promising
voorop om de veiligheidsvoorraad te verminde-
ren zonder aan het service level te raken. Sara
Lee deed wel al aan Order Promising, maar
beschikte niet over een uniforme tool voor alle
business units.

Van pilot naar project

Zo'n twee jaar geleden adviseerde het consul-
tingbureau Mercer de multinational om een
APS-systeem te introduceren. Kort daarna werd
Xavier Personnic aangenomen als manager
voor het Europees supply chain programma en

in september 2004 volgde de kick-off vergade-
ring.

X. Personnic: “Toen ik bij Sara Lee begon, had
OM Partners net een pilot gelanceerd voor het
lingeriemerk Dim, waarbij ze zich focusten op
een master planning system (MPS) voor interne
productie. Terwijl die pilot verder liep, besloten
we ook een prototype op te starten van de
distribution resource planning (DRP), capacity
planning en speciaal voor onze uitbestede acti-
viteiten een sourcing requirement planning
(SRP). Bovendien liep er maandelijks een volle-
dig collaboratieve S&OP-cyclus met wekelijkse
afstemming. Na vijf maanden sloten we de pilot
af door 25 medewerkers van verschillende mer-
ken en met verschillende functies in een live-
demonstratie een maandelijkse planningscy-
clus te laten doorlopen. Die simulatie van een
maand S&OP, ondersteund door APS, gaf goede
resultaten, zodat onze CEO besloot het project
verder te zetten.”

Het management van Sara Lee besloot het
ASCEND-project eerst op te starten bij het merk
Dim. Dat is het grootste Europese kledingmerk

van Sara Lee, goed voor zestig procent van de
verkoop.

X. Personnic: “Het ASCEND-project focust op de
re-engineering van de planningsprocessen voor
zowel de flexibele als voor de collaboratieve
horizon. Daarbij streefden we twee niveaus van
innovatie na. Ten eerste maakten we gebruik van
innovatieve technologie: intuitieve APS-software
geintegreerd met Intelligent Optimizers van OM
Partners en collaboratieve software om de
S&0P-cyclus te integreren, namelijk Sharepoint
Services van Microsoft, geimplementeerd door
Planet Award. Daarnaast zorgden we ook voor
innovatie in het supply chain proces. Dit door
een collaboratief proces te voorzien tussen ener-
zijds de supply front end en alle DRP-functiona-
liteit — met een verbetering van de SKU-differen-
tiatie en de herverpakkingsmogelijkheden — en
anderzijds de supply back end en de prodcutie-
optimalisering.”

De reikwijdte van het project wordt goed weer-
gegeven in figuur 1, waar duidelijk te zien is
welke tools geintegreerd zijn in het project en
welke tools via andere projecten worden aan-
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Figuur 2
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geleverd. Het ASCEND-project bevat dus een
volledig programma - inclusief een S&OP-laag,
planningsprocessen, supply chain organisatie
en technologie - vanaf de eerste forecast tot de
definitieve forecast, van herbevoorradings-
vereisten tot toekenning van de voorraden, van
een centraal voorgesteld productieplan tot een
validatie op lokaal niveau, gebaseerd op de
mogelijkheden in de keten.

Planningscyclus

Sara Lee focuste met z'n supply chain plan-
ning vooral op de integratie tussen de ver-
schillende planningsniveaus en de verbetering
van elk van die niveaus. Figuur 2 geeft de vol-
ledige planningscyclus weer met de verschil-
lende planningsstappen op elk planningsni-
veau. Met de DRP, een planning op SKU-
niveau, kan Sara Lee orders inboeken, de
vraag propageren, voorraadcontroles door-
voeren en de outsourcing condities bepalen.
“Normaal gezien is het voordeliger om goede-
ren uit China per boot te transporteren, maar
bij een verandering van de vraag, voorzien we
een aantal alternatieve scenario’s. Wanneer je
verloren verkoop kan vermijden door de goe-
deren over te laten vliegen in plaats van te ver-
schepen, kan het soms nuttig zijn om voor de

Planningscyclus

Inventory profiles
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luchtvracht een extra prijs te betalen”, verdui-
delijkt Personnic.

Op DRP-niveau is er een verbetering van het
distributienetwerk door transportplanning, plan-
ning van verpakkingen, herverpakking en ver-
pakken in speciale promotiekits, toewijzen van
de voorraad aan de business units, een calcula-
tie van de pickingcapaciteit en voorraadtransfers
naar regionale distributiecentra.

X. Personnic: “Met het ASCEND-project streef-
den we wel naar een centrale distributie, maar
sommige lokale distributiecentra hebben we
moeten behouden omwille van commerciéle
redenen. Zo hebben we nog een lokaal distribu-
tiecentrum in Spanje en ltalié, omdat de seizoe-
nen in het zuiden niet identiek zijn aan de sei-
zoenen bij ons. De lente duurt in het zuiden twee
maanden langer. Wanneer de nieuwe collectie in
het centrale depot toekomt, wordt de vorige col-
lectie rechtstreeks naar het zuiden getranspor-
teerd, zodat zij in het centrale magazijn geen
producten van de vorige collectie moeten opvra-
gen en we al onze pickingcapaciteit voor de nieu-
we collectie vrij kunnen houden. Ook het
Verenigd Koninkrijk heeft een apart distributie-
centrum, omdat de duur van de verscheping niet
compatibel is met onze doorlooptijd.”

De DRP genereert de interne productievereisten
op een collaboratieve horizon, informatie die
wordt gebruikt voor de MPS, die de work-in-
process voorraad, de productieorders, de kri-
tische ruwe materialen, de open productierou-
tes in rekening brengt en per merk de beschik-
bare capaciteit optimaal benut. Net als de DRP,
gebeurt de MPS ook op SKU-niveau. De DRP
genereert daarnaast ook informatie op collabo-
ratieve horizon voor het outsourcingsplan en op
een flexibele horizon voor de capacity planning.

De laatste stap is inventory deployment.
Wanneer er geen tekort aan voorraad is, wor-
den alle orders volgens het first-in-first-out
principe (FIFO) behandeld.

X. Personnic: “Wanneer we wel een tekort vast-
stellen, kijken we naar de kwaliteit van de vraag
die normaliter van de verschillende business
units uitgaat. Als twee business units met een
tekort worden geconfronteerd, zullen we vol-
gens deze logica meer producten toekennen
aan de business unit die in het verleden de
meest stabiele vraag voorlegde. Maar mis-
schien is de marge van het product dat door de
business unit met de minst stabiele vraag wordt
geproduceerd, wel groter dan de marge van het

product dat door de business unit met de meest
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stabiele vraag wordt geproduceerd. Dan zullen
we uiteindelijk beslissen om toch aan de bus-
iness unit met de minst stabiele vraag de
meeste producten toe te kennen. Het is onmo-
gelijk een dergelijke redenering in een tool te
vervatten. Onze medewerkers zijn heel blij dat
ze door de APS-oplossing meer inzicht hebben
gekregen in de voorraad, maar ze verkiezen
wel om in geval van schaarste zelf de quota te
managen.”

S&OP review proces

De planningscyclus wordt door een wekelijks
en maandelijks S&OP review proces (zie
figuur 3) ondersteund, gebaseerd op Microsoft
Office Live Meeting en Microsoft Sharepoint,
dat een efficiénte interactie tussen front end,
back end en de verschillende planningsniveaus
moet garanderen. De S&OP-cyclus start met de
demand review of een herziening van de vraag.
De medewerkers aan vraagzijde schatten de
juistheid van de forecast in en op basis daarvan
stuurt Sara Lee het voorraadniveau bij.

X. Personnic: “In de textielsector is de forecast
accurraatheid op SKU-niveau niet goed.
Wanneer we zestig tot tachtig procent forecast
accuraatheid halen is dat excellent. Je moet
weten dat we 50.000 SKU’s hebben, waarvan de
helft om de zes maanden wordt vernieuwd. Via

de demand review proberen we nog beter op de
vraag in te spelen en zo het service level te ver-
hogen. We kunnen op wekelijkse basis niet de
hele planning veranderen, maar als we merken
dat bepaalde maten meer worden gevraagd dan
andere, kunnen we bijvoorbeeld nog bijsleute-
len aan de mix van maten.”

De informatie van de demand review wordt
gebruikt om de distribution review aan te stu-
ren. Via de distribution review, de interactie
tussen supply front end en de distributie opera-
ties, berekent Sara Lee wat de levering moet
zijn per SKU. Bij afwijking van de vraag vekiest
Sara Lee soms herverpakken boven nieuwe pro-
ductie.

X. Personnic: “Elk product kan in verschillende
soorten verpakkingen worden verkocht en
daarom is het voor ons belangrijk om ook met
herverpakkingsmogelijkheden rekening te hou-
den. Bij een gewijzigde vraag verkiezen we
soms een product te herverpakken in plaats van
de productie weer op te starten, aangezien de
productiekosten zestig procent van onze prijs
uitmaken. Herverpakken neemt veel tijd in
beslag, maar in ons DRP-systeem wordt daar
rekening mee gehouden en kunnen we de
distributiecentra een accurate planning van hun
activiteiten geven.”

S&OP review proces
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Na de distribution review volgt de production
review, waar er een terugkoppeling is met het
MPS. Tijdens de production review probeert
men de productieplanning en het sourcingplan,
voor de uitbestede activiteiten, verder te verfij-
nen en te valideren.

X. Personnic: “We delen ons S&OP-platform
met onze outsourcers. Natuurlijk hebben ze
slechts gelimiteerde toegang, maar we probe-
ren zoveel mogelijk volgens een collaboratief
model te werken. Wanneer we denken een
stockbreuk te krijgen, proberen we met onze
outsourcers, die zelf hun materialen inkopen, te
onderhandelen en kunnen ook zij hun inkoop-
beleid bijsturen.”

De cyclus wordt met een S&OP-validatie, waar
er een interactie is met de verkoopafdeling
afgesloten. “Dat is ook het moment waar we
alarm kunnen slaan en waar we in geval van
tekort zullen beslissen welke business units
welke producten krijgen toegekend. Onze ver-
koopafdelingen kunnen dan ook eventueel
onderhandelen met onze klanten en andere,
soortgelijke producten voorstellen”, aldus
Personnic.

Vruchten plukken

In maart 2005 ging Dim met al z’n vestigingen
live, na een implementatieperiode van zeven
maanden. Zowel voor APS als S&OP moesten
enkele obstakels worden overwonnen.

X. Personnic: “Bij APS was dat databeschikbaar-
heid. Het is niet gemakkelijk om er voor te zor-
gen dat alle data beschikbaar zijn en de volledi-
ge cyclus van dataextractie zichtbaar is. Daarbij
komt dat ons volledig informaticasysteem is
geoutsourced, zodat we in het weekend in prin-
cipe niet aan dataextractie kunnen doen, want
dat staat niet in ons contract vermeld.”

Daarnaast moesten de medewerkers van Sara
Lee hun ‘oude gewoontes’ overboord gooien.
Dat is niet altijd even gemakkelijk en in de
maanden na de implementatie was change
management dan ook een sleutelbegrip.

X. Personnic: “Vroeger voerden we heel wat j»
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berekeningen uit met Excelsheets en de plan-
ning gebeurde ook enkel op stijlniveau. De resul-
taten van de planningsoplossing correspondeer-
den dan ook niet met de vroegere planningsre-
sultaten, zodat onze medewerkers de neiging
hadden om terug te vallen op de vorige plan-
ningsmethode, omdat ze de nieuwe resultaten in
twijfel trokken. Ook met de internet S&OP-tool
moesten onze medewerkers leren omgaan. Zo is
het verboden om mails te zenden met een bijla-
ge, Bovendien behoren onze medewerkers nu tot
een community, zodat ze op regelmatige basis
moeten nagaan of er nog nieuwe informatie
beschikbaar is voor hun community. In het begin
bouwden we wel een alarmmogelijkheid in om
bepaalde problemen te signaleren, maar het is
eigenlijk de bedoeling dat onze medewerkers
dagelijks aanloggen op de S&0P-tool en dat het
hun basistool wordt.”

Bijna een jaar na de go live zijn de meeste pro-
blemen van de baan en tekenen de voordelen
zich af. De voorraad ruwe materialen daalde
met tien procent, de voorraad afgewerkte goe-
deren met vijftien procent, de obsolete stock
met vijf procent en het aantal retours met dertig
procent. Het service level steeg met tien pro-
cent en de doorlooptijd werd teruggebracht tot
één week. Ook de transparantie in de keten
nam toe.

X. Personnic: “Door een betere transparantie bij
de verschillende business units kunnen we de
supply chain beter managen. Ook onze com-
merciéle medewerkers zijn nu beter op de
hoogte, wat onder andere belangrijk is voor
Order Promising. Vroeger hadden we geen uni-
forme oplossing voor Order Promising, maar nu
gebruiken alle business units dezelfde tool.
Doordat er informatie verborgen was in de sup-
ply chain, beloofden onze medewerkers soms
om een product op tijd te leveren, terwijl dat
eigenlijk niet haalbaar was. Nu merken we dat
er een betere transparantie is tussen de vraag-
en aanbodzijde.”

Sara Lee bespaarde door de internet S&OP-tool
en de daaraan gekoppelde internet webconfe-

renties, ook sterk op de reiskosten.

X. Personnic: “Het S&OP-project is al terugver-
diend enkel en alleen door het wegvallen van
de reiskosten. Natuurlijk hebben we wel nog
live meetings in geval van crisis, maar door-
gaans nemen we beslissingen op basis van de
informatie die we dagelijks krijgen aangereikt
via de S&0P-tool en de wekelijkse en maande-
lijkse webconferenties. De vergaderingen via
webconferentie zijn trouwens ook productiever,
omdat de agenda beter wordt bepaald en er
meer voorbereiding aan een vergadering voor-
afgaat, want een webconferentie is toch niet
louter een kopie van een live meeting.”

Momenteel voert Sara Lee voor het merk Dim
nog veranderingen door op het vlak van out-
sourcing orders management. Door de enorme
toename van de ourtsourcing naar het Verre
Oosten moet hun SRP-systeem worden bijge-
stuurd. Daarom kan het nog niet zeggen dat het
ASCEND-project voor Dim al volledig is afge-
rond. Om te besluiten geeft Xavier Personnic
volgende boodschap mee: “Het is belangrijk
om APS en S&OP op een realistische manier te
implementeren en niet te beginnen zweven. Ik
denk dat we daarin zijn geslaagd.”
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