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Abstract 

Industrial packing selection is a complex process, in which technical , logistic, marketing, 
manufacturing, legislation, and environment issues should be taken into account. During an 
investigation on this subject, an integral decision support framework for packing selection 
was developed for a Dutch multinational company in the fine chemicals industry. In order to 
increase the practical value, the system is integrated with a packing selection procedure. 
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Executive summary 

Introduction 

This summary discusses the results of an investigation, aimed at the development of a 
decision support framework for industrial packing selection processes. This investigation 
was conducted as the final part of the author's studies in Industrial Engineering and 
Management Science at the Eindhoven University of Technology and carried out for DSM 
Andeno BV in Venlo, The Netherlands. 

DSM Andeno is part of DSM Fine Chemicals and specialises in the production of advanced 
intermediates for the pharmaceutical industry. In the field of intermediates for antibiotics, 
DSM Andeno is the global market leader in optically pure phenylglycine and 
dihydrophenylglycine. 

Trigger for project initiation 

Because of a world-wide overcapacity, increasing attention for cost control in the health 
care sector and the threat of new entrants in the rapidly growing Asian market, DSM 
Andeno is confronted with a strongly increased competition on the pharmaceutical market in 
general and the antibiotics sidechain market in particular. In a reaction to these market 
developments DSM Andeno is searching for further cost reduction possibilities and a shift 
towards positioning on service. For this reason a pilot project for the product group 
antibiotics has been initiated, in which the main objective is to develop a customer oriented 
and cost aware packaging policy. 

Problem definition 

During the preliminary investigation key-persons of DSM Andeno were interviewed, which 
resulted in the following conclusions: 
• The selection of a packing is a complex process, for which DSM Andeno does not have a 

structured method or decision support tools , what leads to suboptimal and hasty packing 
choices; 

• Though packing costs are relatively small , DSM Andeno does annually spend 
approximately 2 million guilders on packing material for antibiotics only; 

• Packaging responsibilities and interests are shattered over the organisation, without a 
co-ordinating unit or centrally responsible department; 

• The lack of a packaging policy is only a part of the problem of selecting the right packing. 
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Therefore, it was concluded that the project goal should be shifted from formulating a 
packaging policy for antibiotics towards the development of a decision support framework 
for packing selection in general, including a practical procedure for the involved 
departments. This resulted in the following problem definition (frame 1): 

Frame 1. Problem definition 

DSM Andeno lacks unambiguous decision criteria and a packing procedure for the selection 
of packings and the appraisal of customer's packaging demands and wishes within 
beforehand stated policy boundaries. Because of this, it is unclear how packaging can be 
used as a competitive tool and how direct and indirect costs of packaging can be reduced at 
the same time. 

Current versus desired packing selection process 

During the in-depth investigation the current and desired selection processes were 
compared on a more detailed level. By discussing two situations, in which the lack of 
selection tools and a proper allocation of tasks becomes clear, three important changes 
have been identified for the realisation of the desired situation: 

• the new selection process should be more structured, supported by selection tools and 
co-ordinated by a functionary within the department logistics management: the 
packaging co-ordinator; 

• the new selection process should involve tighter co-operation with DSM Services, in 
order to benefit optimally from the extensive packing experience and the bargaining 
power in the packaging market of this corporate consulting organisation ; 

• the new selection process should be more professionalised by developing an selection 
procedure and a packaging policy, in order to be able to approach packing selection as a 
project and in a pro-active manner. 

Theoretical backgrounds 

In addition to the practical research a literature investigation has been carried out. Firstly, 
packing functions have been identified. These packing functions have been used for the 
packaging policy. 

Secondly, three decision support systems have been discussed, of which some 
characteristics or adapted features have been used in the DSM Andeno packaging 
framework. This concerns, among less important aspects, the use of the logistic packing 
chain approach and Activity Based Costing method. 

Thirdly, the logistic consequences of packing differentiation have been determined. Packing 
differentiation means that for one product at least two kinds of packing are used because of 
different or even incompatible demands due to the different destinations of the product. This 
results in a lower allocation flexibility of the supplies. 
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This can lead to less controllability, longer delivery times, a lower service level , higher safety 
stocks, and longer storage periods of the product. Furthermore, packing differentiation can 
also affect the bargaining power in the packing market and necessary stock levels of 
packing materials. Thus, packing differentiation should be minimised and only applied, if the 
logistic effects are taken into account. 

Packing framework and procedure 

Roughly stated the decision support model selects a packing in three different ways: 

• Firstly, it is checked if a certain packing problem of packing possibility is in line with the 
packaging policy; 

• Secondly, it is investigated what demands and restrictions should be taken into account, 
by determining the product characteristics and investigating the logistic packing chain; 

• Thirdly, rank the remaining alternatives by calculating the direct and indirect costs and 
appraisal on the packing functions as stated in the packaging policy. 

The integrated packing procedure deals with the selection problem in seven steps (frame 
2), in which the necessary activities of the involved departments or functionaries are 
described and supported by specially developed checklists. 

Frame 2. Seven selection steps 

1. Orientation and initiation 
2. Data collection 
3. Translation of checklist data into packing demands 
4. Generating process of alternative packing 
5. Determination of the logistic consequences 
6. Appraisal of the alternatives 
7. Test and implementation planning 

Practical application on CH-dz 

In order to show the practical value of the packing framework, a case study was carried out 
for dihydrophenylglycine, CH-dz in short. Current packing problems for this particular 
product are: 
• the product is instable and should be kept separated from air; 
• the filling and packaging process is relatively time consuming , which leads to an 

additional pressure on the capacity bottleneck; 
• three packing types are in use (packing differentiation} , which leads to different 

controllability . 

By using the framework an alternative packing is found . After investigation it is concluded 
that the vacuum box packing is of high quality and has different advantages over the current 
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packings. Also, it is shown, that the alternative packing leads to a 50% packaging costs 
reduction. This equals an amount of 300,000 Dutch guilders annually. The pay back periods 
due to the necessary investments is approximately six months. 

Main conclusions 

1. Conclusions concerning the project goal: 
• The framework is indeed an integral decision support model, since it can be used by and 

deals with the different internally and externally involved players; 
• The framework is deliberately not balanced. Although the packing selection trade-off data 

is structured and ambiguous, the trade-off and appraisal of alternatives itself should be 
made by the user with a creative and strategic view; 

• The framework is maintainable, because of the clear structure, identification of a network 
of actions (steps) and the separately developed tools for each involved discipline; 

• The framework can be used in a pro-active manner and does provide some of the 
necessary conditions, but the utilisation of competitive advantages can not be proven. 

2. Conclusions concerning the project organisation: 
• By bringing the different players and disciplines within the DSM Andeno organisation 

together, and developing the model in a participative manner, the integral properties of 
the model could be realised; 

• By using the "10-steps" management consulting approach, the right problem could be 
identified and solved. 

3. Conclusions concerning the packaging framework: 
• The framework is developed and useful for the packaging problems of the different 

involved disciplines and functionaries; 
• The model has proven its functionality in practice, as is shown by the CH-dz case, the 

quick-scan of the product group antibiotics, and the realisation of the main project goals; 
• The packaging policy is formulated in such a way, that it can be used in practice as a 

reference for the entire organisation. 

Recommendations 

1. Introduce and explain the packing framework and procedure in the organisation of DSM 
Andeno for each involved discipline by giving presentations and instructions; 

2. Implement the packing framework and procedure in a operational sense; 
3. Initiate a multidisciplinary task group for packaging for further incorporation of the model 

and exchange of packaging information on a regular basis; 
4. Implement the suggested packing change for CH-dz with a high priority after sufficient 

testing ; 
5. Work out and implement the other packaging improvements for the product group 

antibiotics , since a potential cost reduction of at least 250,000 Dutch guilders has been 
identified (packing materials only); 

6. Apply the framework for similar projects concerning the other product groups, 
considering the results of antibiotics; 

7. Develop software applications for the cost model (e.g. Excell) and easy simulation of 
operator capacity or lead-times (e.g. Taylorll) . 
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Inleiding en opzet 

1.1. Inleiding van het probleem 
Het selecteren van industriele verpakkingen is een onderwerp dat zowel in de praktijk als in 
de literatuur relatief weinig aandacht krijgt. Van oudsher wordt verpakking vaak beschouwd 
als een "noodzakelijk kwaad" en het werkterrein van de materiaalkundige of inkoper (Miller, 
1994). Echter, de combinatie van een aantal belangrijke ontwikkelingen heeft ertoe geleid, 
dat het beeld dat het management nogal eens heeft van verpakking, bijgesteld meet 
worden. 

De omgeving van veel bedrijven is veranderd van een "sellers"- in een "buyers"-markt. De 
industrie is zo competitief en de klant daardoor zo veeleisend geworden, dat alles in het 
werk gesteld meet worden om deze klant individueel te bevredigen. Flexibiliteit, service, 
innovatie en snelheid worden de concurrentiemiddelen om de klant te winnen en niet meer 
te verliezen . Klantgericht verpakken als aanvullende service naar de klant toe is daarom de 
laatste jaren een steeds belangrijker "marketing tool" geworden (Kotler, 1991). Echter, de 
prijs die de klant voor deze aanvullende services wil betalen, is over het algemeen beperkt. 

Daarnaast is er een sterk maatschappelijk milieubewustzijn ontstaan, wat geleid heeft tot 
strenge regelgevingen met betrekking tot de verwerking van afval en het transporteren en 
opslaan van gevaarlijke stoffen. Vanwege de korte levensduur van verpakkingen in relatie 
tot het produkt zelf en de hiermee samenhangende overheidsaandacht is juist deze 
afvalproblematiek steeds wezenlijker geworden voor verpakkingen . Een specifieke wet in dit 
verband is bijvoorbeeld de Duitse "Verpackungsverordnung", die eist dat al het 
verpakkingsafval door de producent of importeur meet worden teruggenomen, tenzij deze 
zich aansluit bij een organisatie die instaat voor het ophalen, de sortering en recycling van 
het afval. Voor de toekomst is een verdere verscherping van de regelgeving rondom 
verpakking en verpakkingsafval te verwachten. 

Door toenemende internationalisering worden steeds grotere hoeveelheden produkt over 
steeds grotere afstanden gedistribueerd. Hierbij zijn verpakkingsprestaties in de logistieke 
keten en de wisselwerking tussen verpakkingsprestatie en -kosten steeds nadrukkelijker 
naar voren gekomen. Dit heeft geleid tot een sterk logistiek bewustzijn , aandacht voor de 
efficiency in de goederenstroom bij handling, opslag en transport en uitgebreidere logistieke 
en functionele eisen waaraan verpakkingen moeten voldoen. 
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Tenslotte is het aanbod op de verpakkingsmarkt sterk vergroot. Er zijn allerlei nieuwe 
materialen, processen en toepassingen ontwikkeld . Hierbij kan bijvoorbeeld gedacht 
warden aan allerlei nieuwe kunststoffen, alsmede procesmatige alternatieven, varierend 
van handmatig verpakken tot volledig geautomatiseerde verpakkings- en afvullingsstraten. 
Hierdoor zijn de keuzemogelijkheden voor de verpakkingsdeskundige vrijwel onbeperkt. 

1.2. Opdrachtformulering en onderzoeksvragen 

Uit het voorgaande is af te leiden dat het selecteren van de juiste verpakking steeds 
belangrijker wordt, terwijl de mogelijkheden steeds talrijker warden. Zodoende ontstaat een 
groeiende behoefte naar een gestructureerde aanpak van het verpakkingsprobleem ter 
voorkoming van suboptimalisatie. 

DSM Andeno ziet zich als toeleverancier aan de farmaceutische industrie met een 
dergelijke problematiek geconfronteerd. Door wereldwijde overcapaciteit, sterk opkomende 
concurrentie uit met name Zuidoost-Azie en steeds moeilijkere positionering op basis van 
produktkwaliteit, is er een overspannen situatie ontstaan op de farmaceutische markt. Om 
hierop te anticiperen is het noodzakelijk om kosten verder terug te dringen en 
concurrentievoordelen te creeren door positionering op service middels de ontwikkeling van 
een klantgericht en kostenbewust verpakkingsbeleid. Om dit te bereiken is een 
afstudeerproject ge·1nitieerd, waarbij de ontwikkeling van een beslissingsondersteunend 
raamwerk voor verpakkingsselectie centraal staat. 

Het project omvat een algemeen en een toegepast gedeelte. Enerzijds dient een 
methodisch kader te warden opgesteld, dat de problematiek rand verpakkingen 
hanteerbaar maakt. Anderzijds moet dit raamwerk of kader praktisch toegepast warden op 
de produktgroep antibiotica, zodat concrete verbetermogelijkheden in kaart gebracht 
kunnen warden. 

Om aan de doelstelling en opdrachtformulering van het project te voldoen, zijn 
onderstaande onderzoeksvragen (kader 1.1) opgesteld die in dit rapport beantwoord zullen 
warden . Hierbij komt de genoemde scheiding tussen een algemeen en een toegepast 
gedeelte terug. 

Kader 1. 1. Onderzoeksvragen 

Algemeen: 
1. Wat zijn de knelpunten in het huidige beslissingsproces rond verpakkingen? 
2. Welke beslissingscriteria zijn van belang? 
3. Hoe kan het beslissingsproces beter gestructureerd worden? 
4. Hoe kan het voorgestelde beslissingsproces op praktische en gebruikersvriendelijke 

wijze geiinplementeerd worden in de organisatie van DSM Andeno? 

Toegepast op antibiotica: 
5. Welke verbetermogelijkheden zijn er met betrekking tot verpakken en verpakkingen voor 

de produktgroep antibiotica? 

2 



1.3. Opbouw van het rapport 
De opbouw van dit rapport in relatie tot de onderzoeksvragen staat schematisch 
weergegeven in tabel 1.1. In hoofdstuk 2 wordt ingegaan op de organisatie van DSM 
Andeno en de plaats van het bedrijf binnen de businessgroep DSM Fine Chemicals van het 
DSM-concern. Daarnaast wordt kort aandacht besteed aan de ontstaansgeschiedenis, het 
produktenpakket en de wijze waarop de taken en verantwoordelijkheden binnen DSM 
Andeno verdeeld zijn. 

Tabel 1. 1. Opbouw van het rapport 

In hoofdstuk 3 wordt nader ingegaan op de probleemstelling en methodische 
verantwoording. Hierbij komt de aanleiding van het project aan de orde en wordt aan de 
hand van de resultaten van het orienterend onderzoek de definitieve probleemstelling en 
opdrachtformulering behandeld. Daarnaast wordt ingegaan op de onderzoeksopzet en 
gevolgde methodiek. Het hoofdstuk wordt afgesloten met de initiele afbakeningen. 

In hoofdstuk 4 wordt nader ingegaan op het huidige en het gewenste beslissingsproces 
rond de selectie van een verpakking. Hiertoe worden een tweetal situaties uit de huidige 
beslissingscontext behandeld en wordt aan de hand van de ge"identificeerde knelpunten en 
gevolgen een beeld geschetst van het gewenste beslissingsproces en tot welke 
verpakkingssituatie dit op den duur moet leiden. 

In hoofdstuk 5 worden vervolgens enige theoretische inzichten en modellen behandeld, die 
van belang zijn geweest voor de definitieve vormgeving van het eigen beslissingsraamwerk 
en de verpakkingsprocedure. Dit betreft een functionele benadering van verpakkingen, een 
drietal beslissingsmodellen en een logistieke verhandeling met betrekking tot 
verpakkingsdifferentiatie. 
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In hoofdstuk 6 wordt het beslissingsondersteunend model met ge·integreerde 
verpakkingsprocedure beschreven. Hierbij wordt gestart met een korte behandeling van de 
belangrijkste modeluitgangspunten, zoals deze in de voorgaande hoofdstukken al in 
meerdere of mindere mate aan bod zijn geweest. Vervolgens wordt ingegaan op de 
organisatorisch inbedding van het geheel. Daarna worden de ontwikkelde selectietools 
behandeld , te weten de verpakkingschecklisten, het kostenmodel en het gewogen score 
model aan de hand van de beleidsonderwerpen. Tenslotte wordt het 
beslissingsondersteunend model stapsgewijs besproken en uitgelegd. 

In hoofdstuk 7 wordt het model toegepast op een van de antibioticaprodukten van DSM 
Andeno, te weten "Dyhyrophenylglycine Dane Salt", kortweg CH-dz. Hierbij is gekozen voor 
een relatief uitvoerige behandeling om zodoende de werking van het model duidelijk te 
maken. Verbetersuggesties met betrekking tot de overige antibioticaprodukten zijn in 
minder gedetailleerde vorm terug te vinden in bijlage 7.2. 

Het rapport wordt afgesloten met hoofdstuk 8, waarin de conclusies, aanbevelingen en 
evaluatie van het project centraal staan. 
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2.1. Inleiding 

Bedrijfs
beschrijving 

In dit hoofdstuk wordt een bedrijfsbeschrijving gegeven van DSM Andeno. In paragraaf 2.2 
wordt ingegaan op de plaats van DSM Andeno binnen het moederconcern en de 
businessgroep Fine Chemicals. Vervolgens wordt in paragraaf 2.3 ingegaan op de 
ontstaansgeschiedenis van het bedrijf. In paragraaf 2.4 wordt in het kort het 
produktenpakket behandeld. Tenslotte wordt in paragraaf 2.5 de organisatiestructuur onder 
de aandacht gebracht. 

2.2. DSM en DSM Fine Chemicals 

DSM is een sterk ge'integreerd, internationaal opererend industrieel concern met chemie en 
materialen als belangrijkste activiteiten. Het DSM-concern omvat een groot aantal 
ondernemingen, waarvan de meeste gevestigd zijn in Europa en de Verenigde Staten. Het 
hoofdkantoor bevindt zich in Heerlen. DSM heeft een jaaromzet van circa 1 0 miljard gulden 
en biedt werk aan ongeveer 18.000 mensen, van wie meer dan de helft in Nederland. In 
1995 heeft DSM een nettowinst gerealiseerd van ruim 1 miljard gulden. 

Voorheen was DSM georganiseerd in negen divisies met totaal 25 business units. Eind 
1994 is echter de topstructuur gewijzigd, in overeenstemming met de als "DSM 2000" 
aangeduide bedrijfsstrategie. Deze strategie houdt in dat DSM zich gaat concentreren op 
14 hoofdgebieden, ender te brengen in evenzovele businessgroepen. DSM Andeno valt 
ender de businessgroep DSM Fine Chemicals, een werkterrein dat van groeiende betekenis 
is in DSM's portfolio, hetgeen tot uitdrukking komt in een actief investerings- en 
acquisitiebeleid. 

DSM Fine Chemicals voert in haar assortiment grondstoffen en tussenprodukten voor 
farmaceutica , agrochemicalien, reuk- en smaakstoffen en voedingsmiddelen . De leiding van 
de businessgroep houdt zich vooral bezig met het bevorderen van de interne samenwerking 
op het gebied van research en technologie en het verwerven van bedrijven die de 
strategische positie kunnen versterken. De totale omzet van DSM Fine Chemicals bedraagt 
ongeveer 700 miljoen gulden per jaar en wordt gerealiseerd met circa 1600 mensen. 
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2.3. Ontstaansgeschiedenis van Andeno 
Andeno is niet altijd onderdeel geweest van DSM. Oorspronkelijk is de huidige business 
unit van DSM Fine Chemicals ontstaan uit een afdeling van het reprografisch concern Oce 
van der Grinten. Binnen deze afdeling werden ondermeer de diazoverbindingen gemaakt 
voor de produktie van lichtgevoelige materialen. In 1957 werd de chemicalienproduktie 
ondergebracht in een aparte dochteronderneming: Andeno. De naam Andeno is een 
samenvoeging van "Aan den Ooij" en verwijst naar het beekje dat stroomde in het gebied 
van de eerste vestigingsplaats (Genooi). 

Aanvankelijk werden alleen chemische produkten voor de reprografie gefabriceerd, maar in 
1968 gaf de toenmalige directie van Oce het groene licht voor de produktie van chemicalien 
voor totaal andere markten. Vooral op de behoefte aan tussenprodukten voor de 
farmaceutische industrie werd ingespeeld, hoewel oak gedurende een aantal jaren 
produkten werden vervaardigd voor de cosmetische en kunstrubberindustrie. De know-how 
die opgedaan was bij de ontwikkeling en produktie van reprochemicalien kwam hierbij goed 
van pas. Tegenwoordig is ruim 90% van Andeno's produkten bestemd voor de 
farmaceutische industrie en behoort nag maar een krappe 10% tot de reproprodukten. 

Door deze verschuiving van het produktenpakket groeiden Oce en Andeno steeds verder 
uit elkaar. Dit leidde in 1987 tot een overname door DSM, waardoor aansluiting verkregen 
werd met een sterk moederconcern met een chemische achtergrond. Onder de vlag van 
DSM is Andeno in de jaren daarna sterk uitgebreid door acquisitie en integratie van Plaine 
Chemicals S.A. (Locatie Geneve) , ACF Chemie (Locatie Maarssen) en de fijnchemische 
activiteiten van Bristol Meyers Squibb-Von Heyden (Locatie Regensburg) . 

In 1992 werd deze groep bedrijven ondergebracht in de businessgroep DSM Fine 
Chemicals en wordt de naam DSM Andeno gevoerd. 

2.4. Produktenpakket 
DSM Andeno is met name gespecialiseerd in de produktie van geavanceerde 
tussenprodukten voor de farmaceutische industrie. Naast produkten die nag verwerkt 
moeten warden tot eindprodukten (de zogenaamde tussenprodukten of intermediates) , 
levert DSM Andeno oak de werkzame stoffen voor geneesmiddelen (bulk actives). Dit 
betreft produkten die alleen nag geformuleerd moeten warden tot consumeerbare 
geneesmiddelen (zoals tabletten of pillen) en in bulkvorm verkocht warden aan de 
farmaceutische industrie. Binnen DSM Andeno warden vijf produktgroepen onderscheiden: 
1. Antibiotica; 
2. Bulk Actives & Iodines; 
3. Multi purpose 1; 
4. Multi purpose 2; 
5. New Product Development. 

Het verpakkingsproject richt zich in de eerste plaats op de produktgroep antibiotica . Onder 
deze produktgroep vallen de geavanceerde tussenprodukten voor semi-synthetische 
penicillines en cephalosporines. In totaal betreft het op dit moment een negental 
tussenprodukten die op de locaties in Venlo, Regensburg en Geneve vervaardigd warden. 
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Deze tussenprodukten warden gebruikt om de langs biochemische weg (gisting) bereidde 
penicillines chemisch te bewerken, met het doel de werkzaamheid als geneesmiddel te 
be"f nvloeden. Zo ontstaan de zogenaamde breed- en smalspectrum penicillines. Als bij een 
infectieziekte de precieze oorzaak niet bekend is, kan er een antibioticum warden 
toegediend met een brede werking . Smalspectrum antibiotica warden gebruikt in geval de 
ziekteverwekker bekend is. 

2.5. Organisade van DSM Andeno 
DSM Andeno is een van de business units van DSM Fine Chemicals. Het bedrijf is goed 
voor circa de helft van de omzet in de businessgroep. DSM Andeno voert een eigen sociaal 
beleid en heeft ongeveer 7 40 mensen in dienst. 

DSM Andeno bezit een normaal hierarchische organisatie met een sterke ontwikkeling naar 
teammanagement in de zin van gestructureerd werkoverleg, gekoppeld aan leidinggeven 
via doelstellingen. Voor belangrijke projecten wordt voor projectmanagement gekozen. 

Binnen DSM Andeno wordt onderscheid gemaakt naar ondernemende en ondersteunende 
functies. Dit onderscheid is sterk bepalend voor de organisatiestructuur van het bedrijf, 
zeals in vereenvoudigde vorm weergegeven in figuur 2.1. 

I 
Business Mgt. 

antibiotics 

__ application 
development 

I 
Business Mgt. 
bulk actives & 
intermediates 

product mgt. 
- bulk actives & 

iodines 

I 
Business Mgt. 
intermediates & 
new products 

product mg!. 
>-multi purpose 1 

product mgt. 
- product mgt. new products 

multi purpose 2 

DSMAndeno 
Executive 
Director 

Personnel & 
General Affairs 

central 
-QESH 

I 
Controlling 

information 
>-management 

~nancial 
administration 

.._management 
information 

I 
Manufacturing 

_engineering 

_sl&~M\iii f > 
J l& R@ij\m\@f 
_site Maarssen 
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Development 

Figuur 2.1. Organisatiestructuur DSM Andeno (direct bij het verpakkingsproject betrokken partijen zijn 
gearceerd aangegeven) 

De ondernemende functies zijn gegroepeerd in zogenaamde businessgroepen (business 
management in figuur 2.1), die een of meer produktgroepen omvatten. Hiertoe behoren oak 
inkoop en verkoop, die om praktische reden ondergebracht bij een van de 
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businessgroepen, maar uiteraard ingezet worden voor de totale organisatie. De 
belangrijkste taak van een businessgroep is om precies te weten wat de behoeften en 
wensen zijn op de afnemersmarkt. Het is de taak van de area sales managers om deze 
marktinformatie te achterhalen middels een intensief contact met de klant. Via de product 
managers spannen zij zich ervoor in, dat DSM Andeno die dingen maakt waar de klant om 
vraagt. De product managers zijn verantwoordelijk voor de totale marketingstrategie van 
een bepaalde groep produkten. 

Binnen DSM Andeno worden de volgende drie business-groepen onderscheiden: 
• Antibiotics, die zich richt op de tussenprodukten (intermediates) voor semi-synthetische 

penicillines en cephalosporines; 
• Intermediates & Bulk Actives, die zich richt op gevestigde tussenprodukten voor de 

farmaceutica en ongeformuleerde farmaceutische eindprodukten in bulkvorm; 
• Intermediates & New Products, die zich richt op reeds ontwikkelde en potentieel 

nieuwe farma tussenprodukten. 

Naast de drie "ondernemers" zijn er vier resourcegroepen, namelijk: 
• Personnel & General Affairs; 
• Controlling; 
• Manufacturing; 
• Development. 

De resoucegroep personnel & general affairs ontwikkelt het personeels-, kwaliteits-, 
veiligheids- en milieu- en gezondheidsbeleid (QESH) van DSM Andeno en coordineert de 
uitvoering van dat beleid. 

Controlling is er voor het actief beheren en besturen van DSM Andeno door middel van 
informatiesystemen, geschikt voor besluitvorming op financieel, strategisch en operationeel 
gebied en het geven van adviezen hieromtrent aan het management. 

De resourcegroep manufacturing levert de gevraagde produkten op tijd en volgens de 
afgesproken prijs en kwaliteit. De manufacturing manager wordt in zijn taak bijgestaan door 
de centrale afdelingen engineering en logistics management. 

De resourcegroep development ontwikkelt en verbetert processen voor de produkten waar 
de businessgroepen om vragen, zowel chemisch als technologisch. 

8 



···•.•.3··· ·.··.· .. •·· .. . '. '. :·· 
. . .. ,. 

3.1. Inleiding 

Probleemstelling 
en methodische 
verantwoording 

In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de problemen die DSM Andeno ervaart ten aanzien van 
verpakkingen en de wijze waarop het onderzoek is opgezet. Hiervoor wordt in paragraaf 3.2 
de aanleiding en in paragraaf 3.3 de oorspronkelijke probleemstelling behandeld . 
Vervolgens wordt in paragraaf 3.4 ingegaan op de resultaten van het orienterend 
onderzoek, aan de hand waarvan de definitieve probleemstelling afgeleid wordt in 
paragraaf 3.5. In paragraaf 3.6 wordt aandacht besteed aan de opdrachtformulering, 
waarbij enkele centrale begrippen gedefinieerd worden . Vervolgens wordt in paragraaf 3.7 
ingegaan op de onderzoeksopzet en tijdsplanning. Paragraaf 3.8 is gewijd aan de 
methodische verantwoording van het geheel. Tenslotte wordt het hoofdstuk afgesloten met 
enige afbakeningen in paragraaf 3.9. 

3.2. Aanleiding 
De afgelopen jaren heeft DSM Andeno te maken gekregen met een steeds competitievere 
marktsituatie. De farmaceutische industrie, de belangrijkste afnemersgroep van DSM 
Andeno, is sterk in beweging, hiertoe aangezet door een groeiende aandacht voor 
kostenbeheersing in de gezondheidszorg. Het spreekt voor zich dat dit kostenbewustzijn 
gereflecteerd wordt op de toeleveranciers. 

Ook besteden farmaceuten hierdoor in toenemende mate produktie-activiteiten uit, zodat zij 
zich toe kunnen leggen op hun kernactiviteiten : ontwikkeling, formulering en marketing van 
geneesmiddelen. Hier ontstaan nieuwe marktmogelijkheden voor die bedrijven die 
tegemoet komen aan de hoge eisen en kritische instelling van de farmaceutica . 
Toeleveranciers die hier echter onvoldoende op anticiperen lopen het risico voorbij 
gestreefd te worden door de concurrentie. 

Daarnaast is de interne rivaliteit onder de toeleverende bedrijven groot vanwege een 
gezamenlijke overcapaciteit, mede veroorzaakt door nieuwe toetreders uit Zuidoost-Azie. 
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De dreiging die uitgaat van deze nieuwe concurrenten is groat, omdat: 

• zij zich bevinden in landen met een gunstige kostenstructuur en relatief sterk groeiende 
markten; 

• zij veelal door de lokale overheid beschermd warden met invoerreguleringen en fiscale 
voordelen ; 

• zij kwalitatief steeds beter vergelijkbare produkten kunnen maken. 

3.3. Oorspronkelijke probleemstelling 
Om de leidende positie op de wereldmarkt te beschermen en zelfs te vergroten is een 
combinatie van een aantal maatregelen nodig. Ten eerste dienen de sterkten van DSM 
Andeno verder uitgebouwd en benut te warden . Hieronder vallen het uitgebreiden 
produktassortiment, de schaalvoordelen en sterke grondstoffenpositie via het DSM concern 
en de alliantie- en overnamestrategie. Dit alles is erop gericht een sterke, zo niet de 
sterkste, speler op de wereldmarkt te zijn. 

Ten tweede dienen kostenbesparende maatregelen gezocht te warden. In dit kader hebben 
ook reorganisaties plaatsgevonden op concern- en business unit-niveau, waarbij de 
bedrijfsvoering op kritische wijze onder de loep genomen is. Nu de grootste kostendragers 
grotendeels geoptimaliseerd zijn, verschuift de aandacht naar de relatief kleinere 
kostenposten, waaronder verpakking . 

Ten derde moeten de mogelijkheden in kaart gebracht warden om toegevoegde waarde te 
creeren voor de afnemer en nieuwe concurrentievoordelen te identificeren en benutten. 
Klantgericht verpakken kan in dit geheel gezien warden als extra service, maar is tot nu toe 
een relatief onderbelicht onderwerp geweest. 

Om tijdig te anticiperen op deze ontwikkelingen is in november 1995 door het 
verantwoordelijke product management het zogenaamde "packaging policy antibiotics"
project ge"i"nitieerd. Dit project heeft als doel om te komen tot een kostenbewust en 
klantgericht verpakkingsbeleid , alsook verbetervoorstellen met betrekking tot de inzet van 
verpakkingen voor de produktgroep antibiotica. Hiervoor is een multidisciplinair project team 
geformeerd vanuit sales, purchase, sites en logistics management, onder leiding van de 
logistics managemer en rapporterend aan de product manager antibiotics . Vervolgens is 
gekozen voor het aantrekken van een afstudeerder. 

Op basis van het voorgaande is bij aanvang van het project de probleemstelling als volgt 
geformuleerd (kader 3.1.). 

Kader 3. 1. Oorspronke/ijke prob/eemstel/ing 

DSM Andeno mist een eenduidig geformuleerd verpakkingsbeleid, dat afwegingen ten 
aanzien van verpakkingseisen en -wensen van klanten ondersteunt, waardoor: 
• er ad-hoc bes/issingen genomen moeten worden; 
• suboptimale verpakkingskeuzes gemaakt worden; 
• de kosten te weinig beheersbaar zijn. 
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3.4. Orienterend onderzoek 
Het orienterend onderzoek is opgezet vanuit twee verschillende invalshoeken. Ten eerste is 
een start gemaakt met een literatuurstudie naar theoretische modellen en concepten die als 
ondersteuning gebruikt (kunnen) warden bij het nemen van verpakkingsbeslissingen. De 
bedoeling van het literatuuronderzoek is om een duidelijker inzicht te krijgen in de 
verpakkingsproblematiek in het algemeen en een gerichtere informatieverzameling tijdens 
het afstudeerproject mogelijk te maken. Op de resultaten van het literatuuronderzoek wordt 
in het volgende hoofdstuk verder ingegaan. 

Ten tweede is bedrijfsinformatie verzameld en zijn er orienterende interviews gehouden met 
de bedrijfsbegeleiders en sleutelpersonen vanuit de verschillende betrokken disciplines 
binnen de organisatie. Dit heeft als doel om enerzijds kennis te maken met de organisatie 
van DSM Andeno en anderzijds de onderliggende problemen in kaart te brengen, waarvoor 
het project uiteindelijk een oplossing moet bieden. Daarbij wordt onderzocht of de ervaren 
knelpunten reele of perceptieproblemen betreffen . Een uitgebreide uitwerking van de 
interviews is terug te vinden in b1jlage 3.1. 

De orienterende interviews in het vooronderzoek hebben geleid tot de volgende conclusies: 

1. Het selecteren van verpakkingen is een complex vraagstuk, waarbij rekening gehouden 
moet warden met verschillende factoren en meerdere functies die de verpakking in de 
logistieke keten moet vervullen. Zowel intern als extern zijn er een groat aantal 
betrokkenen met verschillende en soms tegengestelde belangen, eisen en wensen . 
Deze complexiteit is echter niet voorbehouden aan de antibioticalijn van DSM Andeno, 
maar geldt voor verpakkingsselectie in het algemeen. Oak de competitieve marktsituatie 
is iets waar oak de overige produktgroepen mee te maken hebben. 

2. Hoewel de verpakkingskosten maar een klein deel uitmaken van de totale 
produktiekosten , leiden de produktievolumina ertoe , dat alleen al voor de produktgroep 
antibiotica op jaarbasis circa twee miljoen gulden wordt uitgegeven aan 
verpakkingsmaterialen voor de eindprodukten . Daarnaast is bekend dat minstens een 
key customer, die (mits niet contractueel gebonden) zuiver op basis van de verpakking 
zou kiezen voor een concurrent van DSM Andeno. 

3. DSM Andeno beschikt niet over een beslissingsondersteunend systeem of een 
gestructureerde methode met beslissingscriteria voor de uitvoering van 
verpakkingsselecties. Simpel gesteld ontbreekt het in de huidige situatie aan een stuk 
gereedschap, waardoor teveel vertrouwd meet warden op intuHie en elke keer "het wiel 
opnieuw uitgevonden moet warden". 

4. Er is geen centraal verantwoordelijke persoon of afdeling voor verpakkingen . Verpakking 
behoort tot de neventaken en -verantwoordelijkheden van de verschillende operationele 
en beslissende disciplines. Hierdoor warden verpakkingsproblemen als het ware 
versnipperd over de organisatie. 
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5. Praktische problemen manifesteren zich in ad-hoc beslissingen en suboptimalisatie, 
doordat uitgegaan wordt van onvolledige informatie en beperkte invalshoeken. Dit leidt 
tot de volgende onwenselijke gevolgen: 

• er wordt een weinig vernieuwend verpakkingsassortiment gevoerd, doordat 
innovatieve verpakkingsontwikkelingen te weinig op hun waarde geschat en 
eventuele risico's bij implementatie moeilijk ingeschat kunnen worden; 

• er moeten kort na introductie van nieuwe verpakking wijzigingen aangebracht 
worden, vanwege onvoorziene problemen en externe klachten; 

• verpakkingsproblemen en -wensen worden op zichzelf staand behandeld, 
waardoor onnodige verpakkingsdifferentiatie wordt toegelaten en in de loop der 
tijd een wildgroei aan verpakkingen ontstaat. Verpakkingsdifferentiatie leidt tot 
problemen, doordat klantspecifiek afgevuld of klantspecifieke voorraden 
aangehouden moeten worden; 

• de vier produktielokaties van DSM Andeno hanteren verschillende 
verpakkingswijzen, die alleen historisch verklaarbaar zijn . Dit leidt tot verwarring 
en een beperkte herkenbaarheid van DSM Andeno produkten in de markt; 

• het precieze inzicht ontbreekt om te kunnen denken in alternatieven, die mogelijk 
een betere prijs/kwaliteitsverhouding hebben. 

3. 5. Definiti,eve probleemstelling 
Op basis van het voorgaande kan afgeleid worden dat het ontbreken van een 
beslissingskader een reeel probleem is voor DSM Andeno. In die zin klopt de 
oorspronkelijke probleemstelling, hoewel de formulering te eng is. Hiermee wordt bedoeld 
dat de verpakkingsproblematiek niet specifiek is voor de produktgroep antibiotica en dat het 
gewenste verpakkingsbeleid slechts een onderdeel is van hetgeen wat werkelijk ontwikkeld 
moet worden . 

De kern van het verpakkingsprobleem ligt in de complexiteit van het beslissingsproces en 
de wijze waarop dit organisatorisch ingebed moet worden . Met andere woorden, op welke 
manier moeten de verschillende aspecten meegenomen en met elkaar in relatie gebracht 
worden teneinde suboptimalisatie bij verpakkingsbeslissingen te voorkomen? Kortom, het 
accent van het project ligt niet op informatieverzameling of beleidsformulering voor de 
antibioticalijn, maar veel meer in de ontwikkeling van een verpakkingsraamwerk en -
procedure, waarmee de verpakkingsproblematiek hanteerbaar wordt. Op basis hiervan is de 
definitieve opdrachtformulering opgesteld, die in kader 3.2. staat weergegeven. 

Kader 3. 2. Definitieve probleemstelling 

DSM Andeno mist eenduidige bes/issingscriteria en procedures voor het selecteren van 
verpakkingen en het beoorde/en van wensen van klanten binnen voorafgestelde kaders, 
waardoor onduidelijk is hoe verpakkingen ingezet kunnen worden a/s concurrentiewapen en 
de aan verpakking gerelateerde kosten niet geminimaliseerd zijn. 
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3. 6. Opdrachtformulering 

In de vorige paragraaf is duidelijk geworden, dat de beleidsformulering en doorlichting voor 
de antibioticalijn van DSM Andeno nog niet kan plaatsvinden, voordat een referentiekader 
of verpakkingsraamwerk is ontwikkeld. Dit kader of raamwerk meet de complexiteit rend 
verpakkingsselectieprocessen inzichtelijk en hanteerbaar maken. Pas hierna kan invulling 
gegeven worden aan de oorspronkelijke doelstelling. Het beoogde beleid en de doorlichting 
zijn in feite een produkt van het toepassen van het verpakkingsraamwerk. De 
opdrachtformulering is dan als volgt geformuleerd (kader 3.3.). 

Kader 3. 3. Opdrachtformu/ering 

Ontwikkel een integraa/, uitgeba/anceerd en onderhoudbaar beslissingsondersteunend 
verpakkingsraamwerk: 
• dat benutting van concurrentievoordelen moge/ijk maakt; 
• dat de re/evante gevo/gen van verpakkingskeuzes in de /ogistieke keten inzichtelijk 

maakt en optima/iseert. 
Pas vervolgens dit raamwerk toe voor de beleidsinvulling en doorlichting van de 
produktgroep antibiotica en formuleer concrete verbetervoorstellen. 

De onderstreepte termen worden in onderstaand gedeelte nader toegelicht: 

lntegraal: 
Met integraal wordt bedoeld dat uitgegaan wordt van verschillende invalshoeken van 
verpakking en de logistieke keten die de verpakking doorloopt vanaf afvulling bij DSM 
Andeno tot en met ontvulling bij de klant. 

Uitgebalanceerd: 
Met uitgebalanceerd wordt bedoeld dat rekening gehouden wordt met de verschillende 
betrokkenen binnen en buiten de organisatie en dat verschillende belangen, eisen en 
wensen op elkaar afgestemd of tegen elkaar afgewogen moeten worden. 

Onderhoudbaar: 
Met onderhoudbaar wordt bedoeld dat in geval van nieuwe inzichten of ontwikkelingen het 
raamwerk of onderdelen daarvan aangepast moeten kunnen worden om nu en in de 
toekomst geed aan te sluiten bij de praktijk van DSM Andeno . 

Raamwerk: 
Het begrip raamwerk refereert aan de structuur van het beslissingsondersteunend model , 
ofwel de wijze waarop verpakkingsproblemen binnen het model hanteerbaar gemaakt 
worden . 

Relevante gevolgen: 
Met relevante gevolgen wordt bedoeld dat het niet alleen gaat om directe kosten van 
verpakkingsmateriaal, maar dat ook logistieke consequenties , kwaliteit, indirecte kosten en 
milieu tot op zekere hoogte in kaart gebracht moeten worden. Tot op zekere hoogte omdat 
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onnodige detaillering en complexiteit van het model voorkomen dient te warden, zodat het 
geheel gebruikersvriendelijk blijft en uitnodigt tot gebruik. 

Beleidsinvulling: 
Beleidsinvulling refereert aan de voorafgestelde kaders of grenzen, waarbinnen DSM 
Andeno verpakkingsproblemen wenst aan te pakken of op te lossen. In feite betreft het hier 
uitspraken over wat wel of niet acceptabel en wenselijk geacht wordt op het gebied van 
verpakkingen. 

3. 7. Onderzoeksopzet en tijdsplanning 
De onderzoeksopzet is gebaseerd op het zogenaamde 10-stappenplan (Kempen e.a., 
1994), dat te zien is als een processchema van een organisatie-adviesproces. Er is 
gekozen voor deze aanpak, omdat veel aandacht besteed wordt aan het inzichtelijk maken 
en terugkoppelen van een bepaalde problematiek, waarvoor een oplossingsgericht advies 
dan wel een set aanbevelingen ontwikkeld moet warden. Hier wordt in de volgende 
paragraaf nader op ingegaan. 

Globaal bestaat dit proces uit een vijftal fasen, die in figuur 3.1 tegen een tijdas zijn uitgezet 
en in de rest van deze paragraaf verder toegelicht zullen warden. Een gedetailleerde 
projectplanning is terug te vinden in bijlage 3.2. De genoemde fasen betreffen de: 
1. Aanloopfase en Orientatiefase; 
2. Ooorlichtingsfase; 
3. Op/ossingsfase; 
4. lnvoeringsfase; 
5. Evaluatie- en spin-off-fase. 

AANLOOP & OR!f.NTATIE DOORLICHTING OPLOSS/NG INVOERING EVALUATIE EN SPIN-OFF 

december 

terugkoppeling identificatie diagnose presentatie van 
orientatie huidige situatie oplossings- en implementatieplan 

Figuur 3. 1. Globale projectplanning 

eindpresentatie 
en eindrapport 

De aanloop- en orientatiefase omvat de bedrijfsbeschrijving en het in paragraaf 3.2 . 
beschreven vooronderzoek, wat heeft bestaan uit het verzamelen van 
achtergrondinformatie en het houden van orienterende interviews. Op basis hiervan is het 
mogelijk een voorlopige probleemstelling te formuleren, die als basis dient voor de 
informatieverzameling in de doorlichtingsfase. 
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De doorlichtingsfase betreft het diepte-onderzoek naar de precieze oorzaken van het 
probleem, zodat als het ware na een formele terugkoppelsessie de diagnose en de 
definitieve probleemstelling geformuleerd kunnen warden . Tevens wordt de huidige situatie 
gespiegeld aan de gewenste situatie. 

Het diepte-onderzoek heeft plaatsgevonden in wisselwerking met het literatuuronderzoek 
naar theoretische verpakkingsselectiemodellen. Deze iteratieve werkwijze heeft ertoe 
geleid, dat op gerichte wijze informatie gezocht kon warden, maar dat op basis van deze 
informatie de modelopzet aanpassing nag steeds mogelijk was. 

In de oplossingsfase heeft het conceptuele beslissingsraamwerk invulling gekregen met 
behulp van de verzamelde informatie. In deze fase ligt het accent niet meer op 
informatieverzameling, maar op het modelleren van de vergaarde gegevens. Naast de 
modelbouw is in deze fase gewerkt aan de beleidsvorming en het formuleren van 
verbetervoorstellen voor de verpakkingen van de antibioticaprodukten. 

De invoeringsfase is gericht op het implementeren van de ontwikkelde verbetervoorstellen, 
waarmee ten tijde van het afstudeerproject een start is gemaakt. Dit betreft het informeren 
van alle betrokkenen over de voorgestelde verbetervoorstellen, planning van de 
implementatie en het laten accorderen en vastleggen van de nieuwe werkwijze en 
verpakkingsprocedure door de business-verantwoordelijkheden. 

Het project is afgesloten met een voorlopige evaluatie op basis van de eerste resultaten en 
de indicatieve kosten en baten van de verbetervoorstellen . Deze toetsing is daarnaast 
bepalend voor de initiering van vervolgacties en -projecten , die vanaf september 1996 op 
stapel staan. 

3. 8. Methodische verantwoording 
Om te komen tot een projectresultaat dat het gestelde probleem voor DSM Andeno oplost 
en praktisch aansluit bij de situatie van het bedrijf, zijn een aantal belangrijke methodische 
keuzes gemaakt die hiertoe moeten bijdragen. Deze uitgangspunten geven geen garantie 
voor het beoogde projectresultaat, wel maken zij dit aannemelijk. 

Ten eerste is gekozen voor een probleemgeorienteerde projectaanpak. Dit wil zeggen dat 
er nauwkeurig is onderzocht en teruggekoppeld wat het probleem precies is en wat voor 
oorzaken hiervoor aan te geven zijn . Hierdoor wordt niet alleen voor de afstudeerder, maar 
oak voor de organisatie steeds duidelijker waar de knelpunten zitten en hoe deze verholpen 
kunnen worden . Een goed inzicht in de precieze problematiek waarborgt dat er aan het 
juiste probleem wordt gewerkt en biedt daarnaast aanknopingspunten voor de 
oplossingsrichting . 

Ten tweede is het project gekenmerkt door een participatieve ontwikkelaanpak vanuit een 
multidisciplinair projectteam. Op deze wijze wordt een grate betrokkenheid gecreeerd en 
ontstaat vanuit de verschillende invalshoeken een steeds beter inzicht in de problematiek. 
Daarnaast ontstaat zo een goed beeld van de mogelijkheden en beperkingen van het 
verpakkingsraamwerk. Hiermee wordt bedoeld dat de organisatie nag voor implementatie 
bekend is met het geheel en er bovendien van bewust is, dat het model geen 
wondermiddel, maar een hulpmiddel is, dat in de loop der tijd nag verder geperfectioneerd 
dient te warden. 
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Ten derde is uitgegaan van een logische en ketengerichte aanpak, die telkens vanuit de 
theorie en praktijk gecontroleerd is. Oat wil zeggen dat het verpakkingsprobleem wordt 
benaderd door de levenscyclus van de verpakking en het traject dat de verpakking 
doorloopt te volgen . Hierdoor kunnen alle belangrijke gebeurtenissen, benodigde 
activiteiten en typerende situaties in kaart gebracht warden. Dit voorkomt dat relevante 
aspecten ongewild over het hoofd geslagen warden. 

3.9. Initiele ajbakeningen 
Binnen het project zijn een aantal belangrijke afbakeningen gemaakt met betrekking tot het 
begrip verpakking en de ge"identificeerde spelersveld in relatie tot de logistieke keten. 

Er is uitgegaan van een ruime definitie van het begrip verpakking . Dit houdt in dat niet 
alleen op de directe verpakking geselecteerd wordt, maar dat vanwege de sterke onderlinge 
samenhang oak omverpakkingen, pallets, sluitingen en verpakkingsinformatie beschouwd 
wordt. Wei is beperkt gebleven tot de verpakking van eindprodukten, waardoor 
ingangsmatarialen en tussenprodukten niet binnen de scope van het project vallen. 

Binnen het project staat daamaast de logistieke verpakkingsketen centraal, waarbij 
afbakening heeft plaatsgevonden tot het deel vanaf opslag van verpakkingsmateriaal bij 
DSM Andeno via de distributeurs tot en met ontvulling bij de klant (figuur 3.2) . Het logistieke 
voortraject (leveranciers) en de precieze vervolgbestemming (zoals recycling) van 
verpakking zijn geen expliciete onderzoeksonderwerpen geweest. 

Figuur 3. 2. De spelers in de logistieke keten 

Packaging l'rarnework 

.,,,,-~ 

De reden hiervoor is, dat zonder deze inperkingen het geheel te complex wordt en dat in 
eerste instantie de verpakking in eerste instantie geoptimaliseerd moeten warden voor hun 
actieve levensduur, zij het binnen de kaders van de wet en binnen de mogelijkheden van de 
inkoopmarkt. Zodoende zijn meteen de in figuur 3.2 genoemde "spelers" of 
belanghebbenden ge"identificeerd, waarop de verpakkingsselectie afgestemd moet warden , 
te weten de overheid , de leveranciers, DSM Andeno, de distributeurs en de afnemers. 
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4.1. Inleiding 

Huidige versus 
gewenste 
beslissingsproces 

Nadat in het vorige hoofdstuk geconstateerd is dat het hoofdprobleem van DSM Andeno ligt 
in de structuuraanpak en het beslissingsproces rond verpakkingen, worden in dit hoofdstuk 
het huidige en het gewenste belissingsproces tegen over elkaar gezet. Hiertoe wordt in 
paragraaf 4.2 het huidige beslissingsproces aan de hand van een tweetal typerende 
situaties besproken. Vervolgens wordt in paragraaf 4.3 ingegaan op de manier waarop dit 
beter zou kunnen. In paragraaf 4.4 worden het huidige en het gewenste beslissingsproces 
nogmaals met elkaar geconfronteerd, waarbij de belangrijkste verschillen en wijze van 
herstructurering kort behandeld worden. 

4.2. Huidige beslissingsproces 
Het huidige beslissingsproces met betrekking tot verpakkingen wordt gekenmerkt door een 
intuHieve manier van werken en een ongeformaliseerde en weinig gestructureerde aanpak. 
Verpakkingsselectie vindt op dit moment eigenlijk alleen plaats als reactie op een 
dwingende of problematische situatie. Grofweg kunnen twee gevallen onderscheiden 
worden, namelijk verpakkingsselectie voor een nieuw produkt en verpakkingswijziging bij 
een klacht of dwingende wens van een klant. Vaak komt deze klantwens voort uit een 
mogelijkheid die DSM Andeno niet en een concurrent wel biedt. Het beslissingsproces voor 
beide situaties wordt in onderstaande subparagrafen nader toegelicht. 

4.2.1. Nieuw produkt 

Bij een nieuw produkt speelt development een doorslaggevende rol. Gedurende het 
ontwikkelingstraject worden de produktkarakteristieken langzamerhand bekend, zodat 
aanknopingspunten gevonden kunnen worden voor de verpakkingseisen . Het zal echter 
duidelijk zijn dat de meeste aandacht uitgaat naar het produkt zelf en in veel mindere mate 
naar de benodigde verpakking . Hiervoor zijn een aantal redenen aan te geven: 
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• slechts een fractie van de produkten in de ontwikkelingsfase wordt in een later stadium in 
produktie genomen, zodat het volledig doorlopen van een selectieproces in veel gevallen 
verspilde moeite is; 

• development beschikt slechts over een gedeelte van de benodigde beslissingsinformatie, 
namelijk de produkteigenschappen, en niet over bijvoorbeeld distributiewijzen en -
omstandigheden, afvullings- en produktierestricties, marktwensen en karakteristieken 
van verpakkingstypen; 

• verpakking wordt beschouwd als een weinig relevante kostenpost, mede vanwege de 
lage produktievolumina tijdens het ontwikkelingstraject. Er wordt duidelijk afstand 
genomen van de benadering van verpakking als toegevoegde waarde voor de afnemer 
en visitekaartje van DSM Andeno in de markt; 

• over het algemeen wordt gewerkt ender een hoge tijdsdruk en met een scherpe 
projectplanning, waarbij geen tijd ingeruimd is voor verpakkingsselectie. 

Produktie verwacht echter volledig uitgewerkte produkt- en produktiespecificaties, inclusief 
de verpakkingswijze vanaf het moment dat het produkt commercieel geexploiteerd en 
geproduceerd moet gaan worden. Voorheen was het zo dat development nog ter zijde 
gestaan kon worden door het material management op de site of een aantal 
verpakkingsspecialisten, maar ten gevolge van recentelijke reorganisaties is dit niet meer 
mogelijk of ontbreekt hiervoor de capaciteit. 

Zodoende ontstaat een spanningsveld. Het gevolg is dat verpakkingsbeslissingen in een 
zeer laat stadium genomen worden op basis van incomplete informatie en zonder al te veel 
interesse. Gekozen wordt voor een bekend verpakkingstype dat technisch lijkt te voldoen of 
het voorstel dat de afnemer doet, in geval van een een-op-een ontwikkelingsrelatie met de 
klant. lndien er na introductie geen klachten volgen blijft de verpakkingskeuze 
gehandhaafd, anders vindt zodanige aanpassing plaats dat het specifieke probleem 
opgelost wordt. 

4.2.2. Klacht of klantwens 

Klachten of klantwensen zijn andere aanleidingen die een verpakkingsselectieproces op 
gang kunnen brengen. In het geval van klachten betreft het acute problemen die op zeer 
korte termijn opgelost moeten worden, terwijl bij wensen de tijdsdruk minder is. 

Klachten ontstaan over het algemeen vlak na introductie van een nieuw verpakkingstype, 
bij nieuwe klanten voor een bestaand produkt of een nieuwe afzetwijze of -regio voor een 
bestaande klant. Veelal wordt dit veroorzaakt doordat niet alle relevante aspecten in het 
selectieproces zijn meegenomen. Klachten komen terecht bij de area sales managers, die 
de problemen zo spoedig mogelijk voorleggen aan het product management en betreffende 
produktielocatie. Hierop wordt onder tijdsdruk gereageerd met een ad-hoc wijziging, waarbij 
voornamelijk uitgegaan wordt van de klachtomschrijving van de klant. Oat deze werkwijze 
problemen kan opleveren en onnodig tijdrovend en kostbaar kan zijn , illustreert het 
voorbeeld in kader 4.1 . 

Ook bij de afhandeling van verpakkingswensen van afnemers, komt het gemis van 
beslissingscriteria en een duidelijk omlijnd beleidskader naar voren. In dat geval wordt een 
area sales manager operationeel geconfronteerd met een dringend verpakkingsverzoek van 
een specifieke klant. Afhankelijk van zijn of haar inschatting van het belang van de 
individuele klant en de billijkheid van het verzoek, wordt besloten om de wens wel of niet bij 
het product management neer te leggen. Vervolgens wordt met de betreffende 
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produktielocatie besproken of het verzoek haalbaar en wenselijk is. Vaak ontbreken de 
criteria, argumenten en expertise om de klantwens af te wijzen, de huidige 
verpakkingskeuze te beargumenteren of de klant een alternatieve oplossing te bieden. 

Kader 4. 1. Voorbee/d k/achtafhande/ing doosverpakking India 

Een klant uit India klaagde dat de pas geintroduceerde doosverpakking niet sterk genoeg 
was en beschadigd aankwam. Hierop werd gereageerd door tot een paar maal toe de 
kwaliteit van het karton te verzwaren en tenslotte zelfs de dozen te laten verstevigen met 
krammen. Toen ook dit geen oplossing van het probleem bleek, werd pas gezocht naar de 
precieze oorzaak van het prob/eem. Resu/taat van het onderzoek was dat de dozen 
gedurende het distributietraject in India zodanig ruig behandeld werden, dat hier eigenlijk 
geen enkele doos tegen bestand is. Conclusie: of de dozen zijn een ongeschikt 
verpakkingstype gezien de bestemming of de handlingswijze moet aangepast worden om 
beschadiging te voorkomen. 

Daarnaast is typerend voor het huidige beslissingsproces, dat de neiging bestaat om 
verpakkingsklachten of -wensen op zichzelf staand te benaderen, waardoor het probleem 
niet in een breder kader wordt geplaatst. Hierdoor wordt gezocht naar oplossingen voor 
individuele klanten in plaats van algemeen toepasbare of generieke alternatieven. Dit werkt 
verpakkingsdifferentiatie in de hand, waardoor het produktie op voorraad systeem niet 
meer in zuivere vorm toepasbaar is. In dat geval meet klantspecifiek afgevuld worden en 
ontstaan klantspecifieke voorraden, die met name problematisch worden wanneer bepaalde 
klanten andere kwaliteitseisen aan het produkt stellen dan andere. In dat geval is de 
noodzaak tot ompakken niet uitgesloten. 

Veelal ontstaan deze klantwensen doordat een concurrent bepaalde 
verpakkingsmogelijkheden biedt en DSM Andeno niet. Bij een bestaand produkt is de 
verpakking veelal sinds de introductie van het betreffende produkt in gebruik, wat in 
bepaalde gevallen een periode van tientallen jaren kan zijn. Daarnaast wordt bij voorkeur 
gekozen voor een verpakkingstype dat van oudsher in het assortiment zit, zeals fiber drums 
of stalen vaten. lnnovatieve ontwikkelingen of nieuwe mogelijkheden worden ten gevolge 
hiervan te weinig op hun waarde geschat en pas toegepast bij druk vanuit de markt. Met 
andere woorden, op dit moment wordt er een reactief beleid gevoerd doordat wordt 
vastgehouden aan een vrij conservatief verpakkingsassortiment. 

4.3. Gewenste beslissingsproces 
Het gewenste beslissingsproces meet in de eerste plaats gestructureerder verlopen. 
Hiervoor is het beoogde verpakkingsraamwerk noodzakelijk, dat als een stuk gereedschap 
gebruikt kan worden om verpakkingsproblemen te lijf te gaan. Een belangrijk aandachtspunt 
hierbij is het gebruikersvriendelijk maken van het concept, zodat de gebruikers ervan geen 
verpakkingsexperts hoeven te zijn en het geheel aansluit bij hun kennis, kunde en 
dagelijkse praktijk. Het voorstructureren van verpakkingsproblemen middels checklisten of 
andere hulpmiddelen, kan hierbij verdienstelijk zijn. 
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Hieruit volgt dat het niet de bedoeling is om verpakkingsproblemen bij een gespecialiseerde 
afdeling of persoon in de organisatie te isoleren. Degenen die in de huidige situatie bij 
verpakkingsselectie en verpakkingsproblemen betrokken zijn, dienen hier oak in de 
toekomst betrokken te blijven, zodat hun vakinhoudelijke kennis en ervaring optimaal 
ingezet kan warden . Hierbij wordt in het bijzonder gedacht aan product management, sales, 
production sites, development, logistics management en purchase. Wei is er behoefte aan 
een centraal coordinerende functie vanuit logistics management de onderlinge 
samenwerking en afstemming op projectmatige manier verzorgt. Zo kan vervolgens de 
betreffende product manager voorzien warden van de juiste management informatie op 
basis waarvan deze weloverwogen verpakkingsbeslissingen kan nemen, zonder hier 
onaanvaardbaar veel tijd voor vrij te maken. 

Een tweede belangrijke verandering ten opzichte van de huidige situatie is een intensieve 
samenwerkingsrelatie met DSM Services. DSM Services is door de business units van DSM 
als adviserende instantie in te huren en heeft op het gebied van verpakking en verpakken 
een ruime ervaring opgebouwd. Oak warden raamcontracten voor verpakkingsmaterialen 
opgesteld met leveranciers, zodat vanwege de schaalgrootte veel voordeliger ingekocht kan 
warden. Tevens kan zo geed op de hoogte gebleven warden van ontwikkelingen op de 
verpakkingsmarkt, zodat het verpakkingsassortiment van DSM Andeno eenvoudiger 
gemoderniseerd en geoptimaliseerd kan warden . 

Een derde uitgangspunt, dat impliciet al in de vorige twee zit, is professionalisering van de 
verpakkingsaanpak binnen DSM Andeno. Hieronder valt het formeel vastleggen van de 
nieuwe werkwijze in een procedure en het opstellen van een beleid, dat in combinatie met 
het verpakkingsraamwerk ondersteuning en houvast biedt bij het nemen van 
verpakkingsbeslissingen . Dit moet ertoe leiden dat er weloverwogen en beargumenteerbare 
verpakkingskeuzes genomen warden die in een keer goed ge"f mplementeerd worden 
zonder correctieve acties achteraf vanwege onvoorziene omstandigheden of problemen. 

beslissend niveau: 
product management 

Management 
informatie 

Coordinerend niveau: 
verpakkingscoordinator 
(logistics management) 

Adviserend niveau : 

structuuraanpak: 
verpakkingsraamwerk 

Operationele niveau's: 
development, sales, 
sites , purchase, etc. 

Figuur 4.1. Gewenste bes/issingsstructuur 
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De drie bovengenoemde uitgangspunten zijn in figuur 4.1 schematisch weergegeven, 
waarbij elk specifiek type betrokkenheid aangegeven is met het begrip "niveau", niet te 
verwarren met een hierarchisch niveau. Hierbij is te zien dat het beslissingsproces niet 
alleen meer bestaat uit een beslissend en operationeel niveau, maar dat er een 
coordinerend niveau toegevoegd is. De zogenaamde verpakkingscoordinator wordt het 
centrale aanspreekpunt op het gebied van verpakkingen en wordt geadviseerd vanuit DSM 
Services (adviserend niveau). Pas als alle relevante gegevens verzameld zijn, wordt advies 
uitgebracht naar de product manager geformuleerd in termen management of 
beslissingsinformatie. Vanuit het coordinerend niveau wordt tevens zorggedragen voor de 
structuuraanpak van het verpakkingsraamwerk. 

4.4. Van de huidige naar de gewenste situatie 
In onderstaand overzicht (tabel 4.1. ) warden de meest kenmerkende verschillen tussen de 
huidige en gewenste situatie nogmaals weergegeven. De modelontwikkeling en invulling 
voor DSM Andeno zal erop gericht zijn de kloof tussen de huidige en ideale situatie zoveel 
mogelijk te dichten. Het is echter niet aannemelijk dat de voorgestelde methode zonder 
meer alle specifieke verpakkingsproblemen kan oplossen of zelfs voorkomen. Dit zal zich 
met name manifesteren bij toepassing op andere produktgroepen met eigen karakteristieke 
problemen of situaties die zich nu nog niet hebben voorgedaan of niet tot in detail zijn 
onderzocht. Vandaar dat het geheel gezien meet warden als een ontwikkelmodel, dat in de 
loop der tijd door ervaring en nieuwe inzichten verder geperfectioneerd en doorontwikkeld 
meet warden. Het voorgestelde beslissingsproces is echter de eerste stap in de goede 
richting en een manier waarop de "ideale" situatie benaderd kan warden. 

Tabet 4. 1. Bestaande versus gewenste situatie 

Huidige beslissingsproces Gewenste beslissingsproces 
ad-hoc projectmatig , gepland 
reactief pro-actief en anticiperend 
ongestructureerde, intu"itieve aanpak vanuit gestructureerde, integrale en gecoordineerde 
beperkt aantal invalshoeken, geen duidelijke aanpak m.b.v. verpakkingsraamwerk, -beleid en -
verdeling van taken , bevoegdheden en procedure, afgestemd op operationele 
verantwoordelijkheden verantwoordelijkheid 
eenmalige, op zichzelf staande aanpak "helicopter view", plaatsing in grater geheel 
interdisciplinair spanningsveld , "throw over the ge"i"ntegreerd projectteam, samenwerking 
wall" gedurende projectdoorlooptijd 

Resultante huidige beslissingsproces Resultante gewenste beslissingsproces 
intu"itieve, moeilijk beargumenteerbare, rationele, beargumenteerbare en 
suboptimale verpakkingskeuzes geoptimaliseerde verpakkingskeuzes 
correctieve acties noodzakelijk na implementatie geen corrigerende acties achteraf nodig 
wildgroei verpakkingsassortiment , minimale verpakkingsdifferentiatie , eenvoudige 
beheersproblematiek beheersbaarheid 
conservatief, traditioneel verpakkingsassortiment, innovatief verpakkingsassortiment, bruikbaar als 
volgend in de markt concurrentiewapen 
verpakking als kostenveroorzaker verpakking als onderdeel van het produkt 
hoge directe en indirecte kosten kostenreductie en/of hogere prijs/kwaliteits-

verhouding 
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5.1. Inleiding 

Theoretische 
achtergronden 
voor de model
ontwikkeling 

In dit hoofdstuk warden de belangrijkste resultaten en conclusies uit het literatuuronderzoek 
besproken, die van belang zijn geweest bij de eigen modelontwikkeling. In paragraaf 5.2 
wordt ingegaan op de diverse functies van verpakkingen, die een belangrijk uitgangspunt 
hebben gevormd voor de beleidsontwikkeling. In paragraaf 5.3 wordt ingegaan op een 
drietal verpakkingsselectiemodellen, die inzicht hebben verschaft in de problematiek en 
waarvan bepaalde uitgangspunten gebruikt zijn bij het verpakkingsraamwerk. In paragraaf 
5.4 wordt verpakkingsdifferentiatie vanuit een logistiek oogpunt behandeld. Hierbij warden 
de eventuele gevolgen in kaart gebracht en wordt een manier aangereikt om hier 
modelmatig mee om te gaan. 

5.2. Functies van verpakkingen 
Verpakken wordt door het Nederlands Verpakkingscentrum gedefinieerd als enerzijds de 
kunst, de wetenschap en de technologie om op de meest efficiente wijze produkten te 
conditioneren voor het transport en voor de verkoop en anderzijds het middel om op een 
rationele manier een produkt aan de eindverbruiker af te leveren, in optimale toestand, 
voorzien van de juiste informatie en tegen de laagste prijs (NVC, uit Van Goor e.a., 1990). 
Populair gezegd moet een verpakking beschermen wat ze verkoopt en verkopen wat ze 
beschermt. 

Uitgaande van deze definitie warden over het algemeen de volgende functies 
onderscheiden, die de verpakking heeft in het logistiek traject tussen producent en 
afnemers (Van Goor e.a. , 1990, bewerkt): 

• De verpakking moet het produkt beschermen tegen invloeden van buitenaf: 
- statische belastingen als druk, buiging en vervorming; 
- dynamische belastingen als stoten, schokken en trillingen ; 
- klimatologische invloeden als temperatuur- en luchtvochtigheidsveranderingen, 

neerslag en stof. 
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• De verpakking meet de omgeving beschermen tegen (schadelijke) invloeden van het 
produkt, in het bijzonder bij gevaarlijke stoffen. 

• De verpakking meet gebruiksgemak creeren, dat wil zeggen de inhoud in hoeveelheden 
verhandelbaar en verplaatsbaar maken en optimaal bruikbaar aanbieden. Hieronder valt 
ook het openen, legen, hersluiten van verpakkingen of standaardisatie van 
distributieverpakkingen ten behoeve van de handlingsefficiency. 

• De verpakking meet aan de afnemer en distributeurs informatie verstrekken over de 
inhoud, identiteit, prijzen en de wijze waarop het produkt gehandeld en opgeslagen dient 
te worden . 

• De verpakking meet de inhoud een zichtbare en communiceerbare vorm geven. 

• De verpakking meet zo min mogelijk verpakkingsafval opleveren , overbodige en te grote 
verpakkingen moeten worden vermeden en de gebruikte materialen moeten eenvoudig 
herverwerkbaar zijn en het milieu zo min mogelijk belasten. 

Welke verpakking men meet kiezen hangt af van het produkt, de kosten van een 
verpakkingstype, de eisen die men stelt aan de verpakking en de transportmethode. Een 
onderzoek naar de routing die de verpakking samen met het verpakte produkt doorloopt, 
wordt aanbevolen om de specifieke situaties en omstandigheden waarin de 
verpakkingsfuncties vervuld moeten worden in kaart te brengen. Daarnaast hangt de 
verpakkingskeuze sterk af van de produkteigenschappen : 

Is het produkt een vloeistof, poeder of heeft het een andere vorm? 
Is het produkt gevaarlijk, lichtontvlambaar, explosief of geeft het bepaalde reacties? 
Wat is de waarde van het produkt (in vergelijking tot de verpakkingskosten)? 
Is het een kwetsbaar produkt en als dat zo is: hoe kwetsbaar? 
Is het produkt gevoelig voor licht of temperatuur? 
Tast het produkt bepaalde verpakkingsmaterialen aan of juist andersom? 

5.3. Beslissingsmodellen uit de literatuur 
In deze paragraaf wordt globaal ingegaan op een aantal karakteristieke eigenschappen van 
een drietal beslissingsmodellen voor verpakkingen , namelijk het: 
• beslissingsmodel van Smits (1991 ); 
• beslissingsmodel van Van Bergen (1993) ; 
• beslissingsmodel van Wong (1994) . 

Deze modellen zijn alledrie ontwikkeld in het kader van bedrijfskundige afstudeerprojecten 
met een vergelijkbare doelstelling als het verpakkingsproject van DSM Andeno . Door het 
literatuuronderzoek is gaandeweg het project een steeds beter beeld ontstaan van de voor
en nadelen van een bepaalde modelopzet en de criteria waaraan het verpakkingsraamwerk 
zou moeten voldoen. Ook zijn bepaalde modelonderdelen na lichte aanpassing bruikbaar 
gebleken voor praktische toepassing bij DSM Andeno. Voor een uitvoerige behandeling 
wordt verwezen naar het literatuuronderzoek (Groenewegen, 1996). 

Alledrie de onderzochte modellen zijn opgezet vanuit een ketengerichte aanpak, waarbij 
afbakening heeft plaatsgevonden tot het deel waarvoor het verpakkende bedrijf 
verantwoordelijk is: vanaf verwerving en opslag bij de verpakkende onderneming, tot aan 
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reconditionering, recycling, verbranding of starting na gebruik door de klant. Zeals eerder 
beargumenteerd, is dit een logische aanpak, waarmee een compleet beeld wordt verkregen 
van de omstandigheden en situaties waarin de verpakking zijn functies meet vervullen. 

Zowel het model van Smits als het model van Wong worden daarnaast gekenmerkt door 
een sterke opdeling en een partiele benadering van het verpakkingsprobleem. Dit heeft als 
voordeel ten opzichte van een ge'integreerd model dat de onderdelen van het model, zeals 
de deelmodellen markt, logistiek, kosten en milieu, eenvoudig te onderhouden of aan te 
passen zijn . Daarnaast vergroot deze modulaire opbouw de inzichtelijkheid en de precieze 
werking van het beslissingsmodel. 

Het nadeel is echter, dat de gebruiker geconfronteerd wordt met niet te vergelijken 
deeluitkomsten of verschillende voorkeursvolgordes van verpakkingsalternatieven . Hierdoor 
schiet de beslissingsondersteunende werking en eenduidigheid van deze modellen tekort. 
Een gecombineerde aanpak zou beter voldoen, dat wil zeggen een integraal model met 
onderhoudbare modules, die uitgaan van dezelfde (dus vergelijkbare) eenheden. 

Wat ook opvalt is dat alleen het model van Van Bergen de verpakkingsdoelstelling expliciet 
laat formuleren en koppelt aan het algemene en het marketingbeleid van de onderneming. 
Op deze wijze wordt extra houvast verkregen bij de besluitvorming en wordt voorkomen dat 
de optimaliseringsrichting van het model na verloop van tijd niet meer aansluit bij de 
ondernemingsdoelen. 

Een handig hulpmiddel om de milieugevolgen van verpakkingskeuzes te concretiseren, is 
de door Van Bergen gebruikte prioriteitsvolgorde uit de motie van Lansink. Bij deze 
prioriteitsvolgorde wordt gestreefd naar zoveel mogelijk milieuverbeteringsmethodes uit de 
bovenste categorieen van de zogenaamde "Ladder van Lansink" (figuur 5.1.): 
1. Preventie; 
2. Produkthergebruik (opnieuw inzetten van verpakkingen); 
3. Materiaalhergebruik (recycling); 
4. Verbranden; 
6. Storten. 

Preventie . i a. voorkomen 
produktnivea.U ···············: b. verminderen 

Preventie •• 
verpakking- · 

niveau 

a. voorkomen 
b. verminderen 
c. verduurzamen 
d. intern hergebruik 

I c. verduurzamen 
! d. intern hergebruik 

Hergebruik 
verpakklng

niveau 

I a. extern 

Recycling 
verpakking, 

niveau 

a. materiaal zelf 
b. nuttige toepassing 

Figuur 5.1. Ladder van Lansink (uit: Van Bergen, 1993) 

Verbr _anden 
verpakking• 

niveau 

a. hoogcalorisch 
b. laagcalorisch 

stc:irten 
verpakl<itig

niveau 

Door deze prioriteitsvolgorde na te streven, wordt geanticipeerd op aanscherping van de 
milieuwetgeving, zoals aangegeven in het Nederlandse Convenant Verpakkingen . Hierin 
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wordt ender meer voorgesteld de hoeveelheid verpakkingsafval zoveel mogelijk terug te 
dringen en de wijze van afvalverwijdering te reguleren. Storten van afval zal in het jaar 2000 
niet meer toegestaan zijn en het aandeel van recycling moet toenemen tot 60% tegenover 
25% in 1990. De Duitse "Verpackungsverordnung" en de EEG ontwerprichtlijnen stellen 
impliciet hetzelfde voor. 

Het laatste belangrijke punt dat binnen dit kader behandeld wordt, is de mate van 
modeldetaillering. Het model van Wong is het meest uitgebreid van de drie en daarom ook 
het moeilijkste om volledig te doorgronden en praktisch toe te passen. Met betrekking tot 
het ingewikkelde milieumodel schiet Wong zelfs door: een eenvoudigere aanpak om 
milieugevolgen in kaart te brengen, zeals Van Bergen heeft toegepast, is dan 
doeltreffender. 

De door Wong gehanteerde Activity Based Costing (ABC) methode sluit echter wel goed 
aan bij de doelstelling om indirecte kosten zowel op korte als lange termijn inzichtelijk te 
maken. Op dit front schiet door een gebrek aan detaillering en structurering met name het 
model van Van Bergen tekort, doordat slechts drie kostensoorten (opslag, distributie en 
handling) ge'identificeerd, maar niet concreet uitgewerkt worden . Ook sluit het kostenmodel 
van Wong beter aan bij het selectievraagstuk, dan de door Smits gehanteerde 
geldstroombenadering. Wong stelt dat de ABC methode ten opzichte van de 
geldstroombenadering en het traditionele kostenbegrip als voordeel heeft, dat door middel 
van een activiteitenanalyse wordt vastgesteld welke ( operationele) activiteiten word en 
uitgevoerd en waardoor die activiteiten worden veroorzaakt. Zodoende neemt het inzicht in 
de opbouw van de indirecte kosten toe en kunnen de gevolgen van verpakkingskeuzes 
beter ingeschat worden. 

Met andere woorden, het is belangrijk om binnen een beslissingsmodel een goede balans 
tussen aan de ene kant detaillering en structurering en aan de andere kant relevantie en 
praktische bruikbaarheid te creeren. 

In onderstaand overzicht (tabel 5.1.) staan de belangrijkste conclusies met betrekking tot de 
behandelde beslissingsmodellen en aanknopingspunten voor de eigen modelbouw 
nogmaals weergegeven. Deze kunnen worden toegevoegd aan de lijst criteria die in 
hoofdstuk 3 zijn opgesteld . 

Tabet 5. 1. Evaluatie van bes/issingsmodel/en en aanknopingspunten voor mode/bouw 

Evaluatie-onderwerp Model van Smits Model van Van Bergen Model van Wong 
Sterke punten • ketenbenadering • ketenbenadering • ketenbenadering 

• inzichtelijkheid • integrale opzet • conceptuele opzet 

• expliciete doelstelling • kostenmodel en 

• concretisering milieu- logistiek model 
gevolgen 

Zwakke punten • partiele benadering I • te weinig detaillering • te hoge detaillerings-
niet eenduidig en structurering graad 

• lange termijn opzet I • complexiteit / 
geldstroombenadering inzichtelijkheid 

Bruikbare onderdelen • overzichtelijke en • milieubeoordeling via • ABC-kostenmodel 
modulaire opbouw "Ladder van Lansink" • Opzet als filtermodel 

• stappenplan aanpak • verwerking van • Logistieke parameters 

• onderhoudbaarheid doelstelling en beleid 

26 



5.4. Logistieke benadering van diff erentiatie 
In deze paragraaf wordt verpakkingsdifferentiatie behandeld vanuit een theoretisch logistiek 
perspectief. De tot nu toe besproken beslissingsmodellen zijn allemaal gericht op de 
selectie van een optimale verpakking in een specifieke situatie, maar besteden geen 
aandacht aan de opbouw van het gehanteerde verpakkingsassortiment, ofwel de mate 
waarin differentiatie wordt toegelaten. Ook dit kan leiden tot suboptimalisatie. 

In deze paragraaf wordt gestart met het specificeren en afbakenen van het beg rip 
verpakkingsdifferentiatie (subparagraaf 5.4.1 ). Vervolgens wordt ingegaan op het type 
produktie-omgevingen waarin differentiatie tot problemen kan leiden (subparagraaf 5.4.2) . 
Tenslotte warden deze problemen in subparagraaf 5.4.3 nader gespecificeerd, zodat zij bij 
de modelontwikkeling kunnen warden meegenomen. Tevens wordt hierbij een manier 
aangegeven, waarmee met differentiatievraagstukken binnen het verpakkingsraamwerk 
omgegaan kan warden. 

5.4.1. Verpakkingsdifferentiatie 

Onder verpakkingsdifferentiatie wordt verstaan, dat voor een en het zelfde produkttype 
minstens twee verpakkingsvormen gehanteerd warden. 

Verpakkingsdifferentiatie ontstaat doordat het niet altijd mogelijk of wenselijk is om voor elk 
produkt een verpakking te voeren . De situaties en omstandigheden in de logistieke keten 
kunnen al naar gelang de bestemming sterk verschillend zijn of afnemers kunnen 
uiteenlopende eisen of wensen hebben. Vooral wanneer wereldwijd produkten afgezet 
warden , kunnen deze verschillen zodanig groat warden , dater geen geschikte verpakking 
te vinden is die als standaard inzetbaar is of optimaal functioneert binnen elk van de te 
onderscheiden situaties. 

In dit soort gevallen kan ertoe besloten worden verschillende verpakkingsvormen te 
selecteren voor een gespecificeerde situatie of groep afnemers. Echter, doordat het aantal 
verpakkingsvarianten toeneemt en de verpakkingswijze grotendeels de bestemming van het 
produkt vastlegt, dient dit niet te gebeuren zonder een goed zicht op de logistieke gevolgen 
in de specifieke produktiesituatie. 

5.4.2. Verstoring bij produktie op voorraad 

De mate waarin verpakkingsdifferentiatie de produktie-omgeving verstoort, hangt sterk af 
van het zogenaamde klantenorder-ontkoppelpunt (KOOP, Hoekstra e.a. , 1985), dat 
aangeeft van waaraf de goederenstroom bestuurd wordt door individuele klantorders. 
I ndien dit punt aan het begin van de keten ligt, wil dit zeggen dat weinig activiteiten op 
planning gebaseerd zijn, maar juist ge"i"nitieerd worden door klantenorders. 
Verpakkingsdifferentiatie levert in dit soort situaties vrijwel geen problemen op. 

lndien geproduceerd wordt op voorraad , ofwel als het klantenorder-ontkoppelpunt (Hoekstra 
e.a. , 1985) bij de voorraad eindprodukten ligt, kan differentiate echter een verstoring van 
het produktiebesturingssysteem betekenen. Verpakken maakt het produkt immers klant- of 
klantgroepspecifiek. Met andere woorden, op het moment van afvulling wordt de 
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bestemming van het produkt vastgelegd en wordt een groot deel van de allocatieflexibiliteit 
van de voorraad verloren. Dit kan een tweetal gevolgen hebben, die zich in het bijzonder 
voordoen in geval van lange produktiecycli , een lage voorspelbaarheid van de markt en 
beperkt houdbare produkten: 
• er moeten verschillende en hogere voorraden eindprodukt zijn met een langere 

gemiddelde opslagduur om dezelfde servicegraad te realiseren; 
• het klantenorder-ontkoppelpunt meet verschuiven van produktie op voorraad naar 

verpakken of zelfs produceren op order. 

Deze problematiek wordt in de rest van deze paragraaf verder toegelicht. 

Problemen ontstaan wanneer niet vol-continu wordt geproduceerd, maar gewerkt wordt met 
lang-cyclische produktieprogramma's. Bij produktie op voorraad leidt dit tot hoge 
voorraadvorming om de vraag te kunnen dekken in de periode tot aan de volgende 
produktie-run , in de literatuur ook wel aangegeven met cyclustijd (Bertrand e.a., 1990). Juist 
in de procesgewijze of capaciteitsgeorienteerde industrie (waaronder de chemie) wordt 
vaak met lange produktiecycli gewerkt om de efficiency te maximaliseren. Redenen voor 
deze lange produktieseries zijn een ten opzichte van de vraag per produkt hoge 
produktiesnelheid van de produktielijn per produkttype en het streven naar minimalisering 
van de totale omsteltijd , inclusief aan- en afloopverliezen bij een produktie-run. 

Wanneer daarnaast de voorspelbaarheid van de markt laag is, ofwel in geval van een 
dynamisch-stochastische omgeving , zal verpakkingsdifferentiatie leiden tot het aanhouden 
van verschillende, extra hoge veiligheidsvoorraden en een hoge gemiddelde opslagduur 
per afgevuld verpakkingstype. lndien een produkt bederfelijk is, meet daarnaast ten gevolge 
van de langere opslagduur rekening gehouden worden met kwaliteitsvermindering of zelfs 
produktderving. 

In feite kan het zelfs zo zijn , dat differentiatie pure produktie op voorraad onmogelijk maakt 
en dat het klantenorder-ontkoppelpunt meet verschuiven naar afvulling en verpakken 
(assemblage) . In het geval van afvulling op order, zullen er opslagmogelijkheden voor het 
produkt moeten zijn , waarvoor geen verpakkingen nodig zijn (bijvoorbeeld silo's). lndien het 
klantenorder-ontkoppelpunt zelfs meet verschuiven naar produktie op klantorder, zullen 
(zeker in geval van lange produktiecycli) de levertijden veel langer worden dan in de 
produktie op voorraad situatie het geval is. Reageren op spoedorders is in dit geval door 
het ontbreken van een werkvoorraad helemaal niet meer mogelijk. 

5.4.3. Modelmatig omgaan met differentiatie 

In de vorige subparagraaf is aangetoond dat verpakkingsdifferentiatie in grote gevolgen kan 
hebben voor de logistiek in geval van aansturing via produktie op voorraad. Ook is bekend 
dat DSM Andeno - evenals de meeste chemische bedrijven - de produktie op deze wijze 
aanstuurt. Met andere woorden, de invloed en gevolgen van differentiatie moeten 
inderdaad in het verpakkingsraamwerk gemodelleerd worden, teneinde suboptimalisatie te 
voorkomen. Hiervoor moeten een tweetal stappen warden doorlopen. 

Stap 1: inventarisatie differentiatiegevolgen 

Een eerste stap hierbij is het specificeren van de mogelijke gevolgen . In de vorige 
subparagraaf is al aangegeven dat de algemene beheerslast toeneemt. Daarnaast is 
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aangegeven dat differentiatie een grote invloed kan hebben op de voorraden eindprodukt 
en verpakkingsmateriaal, voor wat betreft: 

• het aantal te beheersen voorraden; 
• de hoogte van de voorraden; 
• de gemiddelde opslagduur van de voorraden. 

Een langere gemiddelde opslagduur van de voorraden heeft niet alleen invloed op het 
kapitaalbeslag, maar kan ook de produktkwaliteit nadelig be'invloeden. Dit kan zelfs leiden 
tot produktderving of de noodzaak tot ompakken, indien na afvulling besloten wordt de 
bestemming van het produkt te wijzigen. 

Ook is beargumenteerd dat de verpakkingsdifferentiatie in bepaalde situaties kan leiden tot 
verschuiving van het klantenorder-ontkoppelpunt, waardoor levertijden en -betrouwbaarheid 
nadelig be'invloed kunnen worden. Een laatste punt, dat nog niet eerder is genoemd, is de 
eventuele invloed van differentiatie op de inkoopprijzen van verpakkingsmaterialen. Door de 
grotere varieteit aan verpakkingstypen worden minder grote hoeveelheden ingekocht, 
waardoor schaalvoordelen minder snel benut en kortingen moeilijker bedongen kunnen 
worden. 

Een samenvattend overzicht van te onderzoeken logistieke gevolgen in specifieke situaties 
waarin differentiatie wordt overwogen, wordt gegeven in tabel 5.1. 

Tabet 5.1. Te onderzoeken, moge/ijke differentiatiegevo/gen 

Verpakkingsmateriaal Afvullings- en Voorraad eindprodukt Logistieke variabelen 
verpakkingsproces 

• inkoopprijzen • Omsteltijd en -kosten 
• aantal verschillende 

(veiligheids )voorraden 
en hoogtes hiervan 

• gemiddeld voorraad
niveau (per type) en 
opslagduur 

Stap 2: inventarisatie integratiemogeliikheden 

• aantal voorraden 
eindprodukt 

• gemiddeld voorraad
niveau (per type) 

• beheerslast 
• levertijden 
• leverbetrouwbaarheid 
• kans "out of stock" bij 

spoed • gemiddelde en 
incidentele opslagduur • 
(i.v.m. houdbaarheid) 

servicegraad (= mate 
waarin orders kunnen 
worden uitgevoerd 
volgens voorwaarden 
zoals aanvaard in mark!) 

Deze stap is in feite het tegenovergestelde van de eerste stap. Hierbij wordt gekeken welke 
additionele voordelen te behalen zijn door niet te differentieren, maar te integreren. Dit wil 
zeggen dat gekeken wordt of een bepaald verpakkingsalternatief niet alleen voor een 
produkt, maar voor meerdere produkten of zelfs een totale produktgroep toepasbaar zijn . 
Dit kan de beheerslast verder reduceren en leiden tot additionele voordelen in het traject tot 
afvullen en verpakken. In het bijzonder betreft dit de voorraden en inkoop van 
verpakkingsmaterialen. 
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Stap 3: mode/matiqe implementatie 

Een derde stap betreft het zodanig bewerken en gebruiken van de ge"fnventariseerde 
gevolgen, dat differentiatie op eenduidige wijze in het model opgenomen kan worden. 
Hierbij is het noodzakelijk om de manier van verpakkingsbenadering te varieren. 

Bij het selecteren van een verpakkingstype wordt beoordeeld door op detailniveau te kijken 
naar de mate waarin de verpakking tegemoet komt aan de eisen en wensen in een 
specifieke situatie. Bij het verdisconteren van differentiatiegevolgen wordt verpakking vanuit 
een hoger abstractie- of aggregatieniveau beoordeeld, dat wil zeggen vanuit het overzicht 
op alle goederenstromen van het betreffende produkt. 

Een concrete manier om hier mee om te gaan en ongedifferentieerde en gedifferentieerde 
verpakkingsselectie vergelijkbaar te houden, is als vol gt (kader 5 .1). 

Kader 5. 1. Modelmatig omgaan met verpakkingsdifferentiatie 

1) Ga uit van de totale afzet van het betreffende produkttype 
2) lnventariseer de gevolgen van de voorgestelde differentiatie-opties 
3) Toets met behulp van het /ogistieke beleid of de gevolgen acceptabel zijn (voorbeeld: 

hogere voorraden, /angere levertijden of aanpassing van de produktiebesturing) 
4) Kwantificeer de gevolgen in termen van kosten voor de fatale afzethoeveelheid 
5) Reken de differentiatiekosten toe op produktniveau en vergelijk het geheel met eventuele 

ongedifferentieerde ( uniforme) verpakkingsalternatieven 
6) Onderzoek welke additionele voordelen mogelijk zijn in geval van integratie, dat wil 

zeggen, het hanteren van verpakkingstypen die binnen de produktgroep of het bedrijf al 
gehanteerd warden 
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6 

6.1. Inleiding 

Beslissingsmodel 
en verpakkings
procedure 

In dit hoofdstuk wordt ingegaan op het beslissingsondersteunend model met ge"fntegreerde 
verpakkingsprocedure. Hiertoe warden ten eerste in paragraaf 6.2 de belangrijkste 
modeluitgangspunten behandeld. Vervolgens wordt in paragraaf 6.3 aandacht besteed aan 
de organisatorische inbedding van het geheel. In paragraaf 6.4 wordt ingegaan op de 
ontwikkelde gereedschappen voor verpakkingsselectie, te weten de checklisten, het 
kostenmodel en het gewogen score model aan de hand van de beleidsonderwerpen. 
Tenslotte wordt in paragraaf 6.5 het verpakkingsraamwerk schematisch weergegeven en 
warden de zeven modelstappen behandeld. 

6.2. Modelopzet 
In de afgelopen hoofdstukken is reeds een groat aantal modeluitgangspunten behandeld. 
De verzameling van deze uitgangspunten heeft ertoe geleid, dat er een steeds duidelijker 
beeld is ontstaan van de wijze waarop het verpakkingsraamwerk vorm gegeven moet 
warden. Op basis hiervan warden In deze paragraaf de belangrijkste "ingredienten" van het 
beslissingsmodel nogmaals behandeld, zodat de uitleg van het stappenplan in paragraaf 
6.4 eenvoudiger te interpreteren is. 

Globaal bekeken selecteert het model verpakkingen op drie verschillende manieren. Ten 
eerste wordt gecontroleerd of een bepaald verpakkingsprobleem of -voorstel op basis van 
het geformuleerde beleid (bijlage 6.1) in aanmerking komt. Ten tweede wordt onderzocht 
aan welke eisen een verpakkingsalternatief moet voldoen , door uit te gaan van de 
produkteigenschappen en de logistieke keten die de verpakking doorloopt. Alternatieven die 
niet voldoen vallen direct af, overeenkomstig met wat in het vorige hoofdstuk de 
filterbewerking is genoemd. Ten derde wordt de wenselijkheid van een specifiek alternatief 
bepaald door de berekening van de directe en indirecte kosten en een beoordeling op de 
verpakkingsfuncties, zoals omschreven in het verpakkingsbeleid . Met deze informatie kan 
de trade-off gemaakt en de beslissing genomen warden. lndien mocht blijken dat voor een 
nieuwe situatie het beleid of raamwerk ontoereikend is, kunnen zowel het raamwerk als het 
beleid op basis van deze nieuwe inzichten aangepast warden. Dit staat schematisch 
weergegeven in figuur 6.1. 
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Hiermee hangt de modulaire opzet van het raamwerk samen, waardoor de 
modelonderdelen binnen de modelstructuur eenvoudig onderhoudbaar zijn. Dit betreft 
onder meer de verschillende checklisten, het kostenmodel en de beoordelingscriteria uit het 
verpakkingsbeleid . Op deze wijze kunnen nieuwe inzichten of ontwikkelingen in het 
raamwerk verwerkt warden, zodat het geheel nu en in de toekomst toepasbaar is. Dit komt 
overeen met de opzet als ontwikkelmodel, dat in de loop der tijd verder geperfectioneerd 
moet warden. 

Tenslotte is een belangrijk uitgangspunt, dat er niet alleen gezocht wordt naar de ideale 
verpakking in een individuele situatie of voor een specifieke afnemer. Het 
verpakkingsraamwerk stuurt oak aan op selectie op een hoger aggregatieniveau door de 
totale goederenstroom van het betreffende produkt te beschouwen en het selectieprobleem 
vanuit de verschillende invalshoeken te benaderen. Zodoende wordt aangestuurd op het 
verkrijgen van een totaaloverzicht, zodat zoveel mogelijk uniform toepasbare oplossingen 
warden gezocht. Dit om onnodige verpakkingsdifferentiatie te voorkomen. 

6.3. Organisatorische inbedding 
Om toepassing van het model zo gebruikersvriendelijk en eenvoudig mogelijk te maken, is 
het verpakkingsraamwerk ge'integreerd met de verpakkingsprocedure. Dit is een directe 
reactie op de constatering , dat niet het ontbreken van verpakkingsinformatie, maar het bij 
elkaar brengen van de juiste informatie en personen het hoofdprobleem is van DSM 
Andeno bij verpakkingsselectieprocessen . Vandaar dat niet alleen aangegeven is "wat" er 
op een bepaald moment gedaan moet warden, maar oak "hoe" en door "wie" binnen de 
organisatie. 

32 



Afstemming wordt hierbij verzorgd door de nieuw te introduceren functie vanuit logistics 
management, te weten de verpakkingscoordinator of packaging co-ordinator. Vanuit deze 
functie warden de operationele bij verpakking betrokken disciplines op de juiste momenten 
ingeschakeld, zodat met relatief weinig inspanning de juiste beslissingsinformatie verzameld 
kan worden. Dit komt doordat de gecoordineerde aanpak het mogelijk maakt de 
betrokkenen alleen op hun eigen vakgebied of dagelijkse praktijk aan te spreken en de 
werklast te verdelen. Daarnaast zijn er per discipline een aantal checklisten ontwikkeld die 
behulpzaam kunnen zijn bij uitvoering van de eigen verantwoordelijkheden binnen het 
verpakkingsselectieproces. 

Door ondersteuning en advisering vanuit DSM Services wordt bovendien de juiste ingang 
tot de verpakkingsmarkt verkregen en kan gebruik gemaakt worden van de opgebouwde 
vakinhoudelijke expertise op concernniveau. Zodoende wordt verpakkingsselectie 
uitnodigender om aan te pakken en wordt voorkomen dat de betrokkenen zich opgezadeld 
voelen met een onoverkomenlijk probleem, waarvoor zij niet verantwoordelijk willen zijn. 

Binnen de procedure blijft de beslissingsverantwoordelijkheid liggen bij het product 
management. Nu wordt de betreffende product manager echter niet geconfronteerd met 
"operationele" informatie of problemen, maar wordt een vraagstuk of voorstel voorgelegd op 
basis van overkoepelende managementinformatie. Door deze voornamelijk rationele 
informatie vanuit de verschillende invalshoeken te combineren met het strategische inzicht 
of "fingerspitzengefuhl" kunnen op een weloverwogen wijze beslissingen worden genomen. 

Merk op dat er expliciet wordt aangedrongen op creativiteit en visie van de betrokkenen en 
dat het geenzins de bedoeling is om het "systeem" de beslissing te laten nemen. Het model 
en de procedure moeten slechts het beslissingsproces ondersteunen en ervoor zorgdragen 
dat er niet onbedoeld zaken over het hoofd geslagen worden . Dit onderscheidt het geheel 
zich van een "marmottenbak", waar al naar gelang de situatie bepaalde "poortjes" open of 
dicht staan en zodoende leiden tot een voorafbedachte standaardoplossing. 

6. 4. Selectietools 
In deze paragraaf wordt ingegaan op de ontwikkelde hulpmiddelen of gereedschappen bij 
het beslissingsondersteunende model. Het betreft de opzet van de checklisten (paragraaf 
6.4.1.), het kostenmodel (paragraaf 6.4.2.) en het beoordelingsschema met de 
beleidsonderwerpen {paragraaf 6.4.3.) . 

6.4.1. Checklisten 

Binnen de verpakkingsprocedure wordt veel gewerkt met checklisten, die specifiek - in 
samenwerking met de toekomstige gebruikers - voor een bepaalde afdeling of specifiek 
deelprobleem zijn ontwikkeld . Daarnaast is gebruik gemaakt van theoretische inzichten en 
eerder ontwikkelde hulpmiddelen, waarvan de "checklist verpakkingen" van het Nederlands 
VerpakkingsCentrum (NVC) de meest relevante is. 

De kracht van de checklisten ligt in het feit, dat zij gebruikt kunnen worden door personen 
die wel met verpakking te maken, maar niet in verpakking gespecialiseerd zijn . Op deze 
manier is veel tijdwinst te boeken, terwijl de kans dat relevante zaken over het hoofd 
geslagen worden sterk verminderd wordt. 
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In totaal zijn vijf hoofdchecklisten ontwikkeld, te weten: 

• Checklist Development, gericht op het in kaart brengen van de relevante 
produkteigenschappen voor de verpakking, inclusief de bewaaromstandigheden en 
veiligheidsmaatregelen die ten behoeve van de produktkwaliteit genomen moeten 
warden; 

• Checklist Production Site, bedoeld om het bedrijfsinterne deel van de keten (opslag, 
handling, afvulling, expeditie) inzichtelijk te maken, evenals de daarbij geldende 
restricties, eisen en wensen; 

• Checklist Sales, met een onderscheid naar een probleemanalytische en 
inventariserende checklist, gericht op het in kaart brengen van eisen, wensen, restricties 
en omstandigheden gedurende distributie tot en met ontvulling bij de klanten, inclusief de 
herverwerkingswijze van of afzetmogelijkheden voor de verpakking; 

• Checklist Logistics Management, bedoeld om de logistieke gevolgen van 
verpakkingskeuzes inzichtelijk te maken, met name in het geval van gedifferentieerde 
verpakkingsselectie; 

• Checklist Product Management, waarbij als aanvulling op het verpakkingsadvies van 
de verpakkingscoordinator een laatste, korte check plaatsvindt op het beleid, 
strategische belangen en het totale spelersveld. 

De checklisten zijn terug te vinden in bijlagen 6.2 tot en met 6.6. 

6.4.2. Het kostenmodel 

Het kostenmodel is bedoeld om de directe en indirecte kosten(verschillen) van de diverse 
verpakkingsalternatieven inzichtelijk te maken. Hierbij is gebruik gemaakt van de 
zogenaamde "activity based costing" (ABC) methode. Deze methode staat in de literatuur 
(Van der Veeken, 1993) bekend als een techniek die "primair gericht is op de berekening 
van nauwkeuriger kostprijzen" dan bij het traditioneel kostenbegrip mogelijk is, zeals met de 
opslagmethode en de kostenplaatsmethode. 

De ABC-methode is met name behulpzaam, indien bij produktspecifieke activiteiten de inzet 
van produktiefactoren niet rechtstreeks uit het volume van de output (produkten) kan 
warden afgeleid (Vosselman, uit: Van der Veeken, 1993). Dit is bij vergelijking van twee of 
meer verpakkingsalternatieven voor hetzelfde produkt expliciet het geval. Daarnaast is de 
ABC-methode geschikt voor de bepaling van een "langetermijn kostprijs", zodat met deze 
kostprijsbepaling in het bijzonder beslissingen met een strategisch karakter ondersteund 
kunnen warden . Met andere woorden, de ABC-methode sluit goed aan bij de problematiek 
rand het inzichtelijk maken van de directe en indirecte kosten van verpakkingsalternatieven. 

Het kostenmodel is zo eenvoudig mogelijk opgezet en gericht op de meest relevante kosten 
met betrekking tot verpakkingen, voor zover die voor rekening van DSM Andeno komen. 
Zeals in figuur 6.1 te zien is, zijn de kostensoorten afgeleid van de operationele activiteiten 
die in met name het bedrijfsinterne deel van de logistieke keten uitgevoerd moeten warden . 

Aan de hand van de uit figuur 6.1 logisch afgeleide activiteiten, is onderstaand overzicht 
opgesteld (tabel 6.1 ), dat gebruikt kan warden bij het in kaart brengen van directe in 
indirecte verpakkingskosten in een specifieke situatie . Hierbij zijn naast de te 
onderscheiden activiteitensoorten ook de kostensoorten en bijbehorende karakteristieken 
opgenomen, die bepalend zijn voor de grootte van de betreffende kostenpost. 
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Figuur 6. 1. Re/evante verpakkingsactiviteiten en -kosten voor DSM Andeno 

De eerst genoemde kostenpost betreffen de directe kosten verpakkingsmateriaal. Dit wordt 
berekend door uit te gaan van de benodigde verpakkingsmaterialen met bijbehorende 
prijzen per pallet produkt. Vervolgens wordt dit teruggerekend naar een kostprijs per 
kilogram eindprodukt door te delen door de produkthoeveelheid per pallet eindprodukt. 

Tabet 6. 1. Kostenmodel 

NR. ACTIVITEITENSOORT KOSTENSOORT GEBRUIKELIJKE KARAKTERISTIEK 

1 inkopen directe kosten verpakkingsmateriaal # verpakkingen 
2 handling handlingskosten # pallets verpakkingsmateriaal 

verpakkingsmaterjaal 

3 opslag verpakkingsmateriaal • opslagkosten (ruimte) • aantal m' opslagruimte 

• kapitaalkosten • ge'/nvesteerd vermogen in 
voorraden verpakkingsmateriaal 

4 afvulle.n afvullingskosten afvultijd ( operatorcapaciteit) 

5 handling verpakt eindprodukt handlingskosten # pallets eindprodukt 

6 opslag verpakt eindprodukt • opslagkosten ( ruimte) • aantal m' opslagruimte 

• kapitaalkosten • ge'investeerd vermogen in 
voorraden eindprodukt 

7 distributie distributiekosten (transport) # ton , # pallets of# m~ 

8 herbewerking/herverwerking • reconditioneringskosten • # verpakkingen of# ton 

• terugtransportkosten & • # verpakkingen of# ton 
verwerkingskosten 

De overige kosten betreffen de indirecte kosten betreffende opslag , handling, afvulling, 
distributie en eventueel herbewerking of herverwerking, indien sprake is van een 
retoursysteem of hergebruik van verpakkingen . Ook bij deze kosten wordt bepaald op welk 
gedeelte van het produktvolume de kosten betrekking hebben, zodat zij eenvoudig 
teruggerekend kunnen worden naar een kostprijs per kilogram eindprodukt. Op deze wijze 
blijft het geheel aan kostengegevens geed vergelijkbaar. 
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Op dit moment wordt niet verder ingegaan op het kostenmodel. In hoofdstuk 7 wordt het 
model toegepast op een praktijkcase, waardoor de precieze werking verder verduidelijkt zal 
worden. 

6.4.3. Beoordelingsschema beleidsonderdelen 

Binnen het verpakkingsraamwerk speelt het geformuleerde verpakkingsbeleid een 
belangrijke rol. Het beleid geeft via de verpakkingsfuncties de doelstellingen weer die 
nagestreefd worden en wordt op beslismomenten gehanteerd als houvast. Als een van de 
laatste selectiestappen wordt het verpakkingsbeleid expliciet gehanteerd, door de 
alternatieven aan de hand hiervan te beoordelen. 

Oorspronkelijk was het de bedoeling om voor deze beoordelingsstap een prestatie
indicatorensysteem te ontwikkelen, dat sterk gebaseerd zou moeten zijn op de ProMES
aanpak. ProMES als prestatie-indicatorensysteem onderscheidt zich vooral door de 
mogelijkheid om meervoudige doelen in het systeem te verdisconteren, en daarbij ook 
doelen op te nemen die moeilijk op een andere manier meetbaar zijn, en in de mogelijkheid 
om het relatieve belang van elk van de indicatoren op niet-lineaire wijze tot uitdrukking te 
brengen" (Kluytmans e.a., 1992). Als richtlijn geldt dat goede prestatie-indicatoren 
meetbaar, valide, be"invloedbaar en volledig zijn (Van der Bij, 1993). 

Het is echter niet mogelijk gebleken om algemeen toepasbare prestatie-indicatoren met 
bijbehorende effectiviteitscurven op te stellen. De voornaamste reden hiervoor is dat 
verpakkingen in zodanig verschillende situaties met specifieke eisen en wensen ingezet 
worden, dat de definitie van de prestatie-indicatoren alsmede de corresponderende 
effectiviteitsscores niet eenduidig te formuleren zijn . Wat bijvoorbeeld bij een bepaald type 
produkt een veilige of goedkope verpakking is, hoeft dat bij een ander produkttype niet te 
zijn . Daarnaast is deze laatste beoordelingsstap vrij subjectief van aard, zodat een volledig 
gestructureerd scoreverloop eigenlijk niet op te stellen is. 

Vandaar dat ervoor gekozen is om een gewogen score model op te stellen, dat uitgaat van 
de onderwerpen zoals gedefinieerd in het beleid (tabel 6.2.). Hierop kan de gebruiker of 
beslisser - en bij voorkeur een verpakkingsprojectgroep - de verpakkingsalternatieven 
beoordelen, met zo mogelijk de huidige verpakking als neutraal uitgangspunt. Ook kunnen 
de verpakkingsalternatieven indien gewenst afgezet worden tegen de verpakking van een 
concurrent. De gewichten van elk van de beleidsonderdelen zijn niet vooraf bepaald, 
aangezien het belang van deze onderwerpen al naar gelang de situatie kan verschillen. 
Aanbevolen wordt om in eerste instantie uit te gaan van gelijke gewichten en vervolgens bij 
wijze van gevoeligheidsanalyse de gewichten te varieren en de invloed op de beslissing 
hiervan te achterhalen. Zoals in tabel 6.2. te zien is, omvat het beoordelingsschema naast 
de directe en indirecte kosten (die niet expliciet in het beleid opgenomen zijn) de volgende 
beleidsonderwerpen die in bijlage 6.1 verder toegelicht worden : 

• Marketing en concurrentietool, ofwel de mate waarin de verpakking te gebruiken is als 
concurrentiewapen en tegemoet komt aan de eisen en wensen in de markt; 

• lnformatie en huisstijl , ofwel de mate waarin de verpakking mogelijkheden biedt om 
informatie (bij voorkeur via kleurcodering en pictogrammen) aan te bieden en herkenbaar 
is als DSM Andeno produkt; 

• Veiligheid en milieu, ofwel de mate waarin de verpakking veilig te vullen, handlen, 
opslaan, distribueren en legen is, alsmede de mate waarin de verpakking minimaal 
milieubelastend is (concreet gemaakt aan de hand van de "Ladder van Lansink") ; 
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• Kwaliteit en bescherming, ofwel de mate waarin de verpakking het produkt en de 
produktkwaliteit beschermt tegen schadelijke invloeden uit de omgeving en de omgeving 
beschermt tegen schadelijke invloeden van het produkt; 

• Hande/baarheid en verp/aatsbaarheid, ofwel de mate waarin het produkt op een 
veilige en gemakkelijke wijze verhandelbaar en verplaatsbaar is vanaf afvulling bij DSM 
Andeno tot en met ontvulling bij de klant. 

Tabet 6. 2. Beoordelingsschema op be/eidsonderwerpen en kosten 

beoordelings- gewicht score gewogen score toelichting / 
criterium (0 = huidige verpakking) score t.o.v. motivering 

concurrent 

- 0 +-
Marketing en -3 -2 -1 0 2 3 
concurrentietool 
lnformatie en -3 -2 -1 0 2 3 
huisstijl 
Veiligheid en -3 -2 -1 0 2 3 
milieu 
Kwaliteit en -3 -2 -1 0 1 2 3 
bescherming 
Handelbaarheid en -3 -2 -1 0 1 2 3 
verplaatsbaarheid 
Directe kosten -3 -2 -1 0 1 2 3 

lndirecte kosten -3 -2 -1 0 2 3 

6. 5. Stappenplan 
Zoals in de vorige paragrafen besproken is, is het verpakkingsraamwerk zo praktisch en 
logisch mogelijk vormgegeven, om het gebruik ervan te bevorderen en de structuuraanpak 
van verpakkingsselectieproblemen inzichtelijk te maken. Om dit te bereiken is de 
verpakkingsprocedure een integraal onderdeel van het model, dat vanwege het 
internationale karakter van de organisatie van DSM Andeno in het Engels uitgevoerd is. 

Het verpakkingsraamwerk zelf staat op de volgende twee pagina's afgebeeld en is te 
doorlopen als een flowschema of stappenplan . Het model omvat achtereenvolgens de 
volgende zeven hoofdstappen, die in de activiteitennummering van het stroomschema terug 
te vinden zijn en in de rest van deze paragraaf nader toegelicht worden : 

• Stap 1: Orientatie en initiatie; 
• Stap 2: lnformatieverzameling; 
• Stap 3: Vertaling naar verpakkingseisen; 
• Stap 4: Genereren van alternatieven; 
• Stap 5: Bepaling van de logistieke gevolgen; 
• Stap 6: Beoordeling van de alternatieven ; 
• Stap 7: Test- en implementatieplan. 

37 



Trigger: DSM Andeno packing framework and procedure 
begin selection process 

YES 

YES 

triggered person / 
roblem owner 

inform packaging 
co-ordinator 

proposal , collected data, 
description of problem 

problem owner within 
DSM Andeno 

No go point: 
End selection process 

packaging co-ordinator 

appoint project group, 
initiation of investigation 

communication of 
packaging goals 

packaging co-ordinator 
and project group 

packaging co-ordinator 

advice product mgt. 
about needed actions 

packaging policy 
orientation, historic data 

product manager 

decision about further 

ll advice of;d~::::sion with 
· ·.·.·.·.· · packaging co-ordinator 

development 

inventarisation of 
,} \ product characteristics 

Abw checklists development, 
·· tests, other data (MSDS) 

production site / 
site co-ordinators 

production / packaging / 
handling / storage data 

production checklists, 
practical experience 

sales (management) 

. at inventarisation of market 
,.,:,.:c:.,,,: demands and d1stnbut10 

checklist sales (B&C) 

: f further translation of data 
What . k . d d �1�-�-�-�-�-�-�-�-�-�-�-�-�-�-�-�- %º� 
/( into pac aging eman s Specified packaging demands :a~w summarized checklists, following from specific situations, 

discussion, policy restrictions or explicit demands 
and wishes in the logistic chain 
and the product characteristics 

!Wi, 0 packaging co-ordinator 

.Wh/ t UN inspected packings 
. . a . . 
\/ only , involve site experts 

:How product characteristics/ 
safety regulations 

38 



NO 

DSM Services 
acka in 

No differentiation: 
select uniform packing 

@io packaging co-ordinator 

cluster demands into 

Ii c:;:;i:!~ti:fndo:~:~:s 
and wishes 

\\ • search suitable packingst------------------1.,, What 
( for (clustered) demands Specified packaging alternatives 

:H6w packaging data, contacts 
· · · · with suppliers, demands 

for differentiated (if applicable) and 
non-differentiated packaging selection (always) 

including investment indication 

Wito packaging co-ordinator 

l~t determfine
1

t integt_ral costs 
.;.,••••••.,-• o a erna 1ves 

Ai-.v cost model , 
collected information 

NO 
>---~ No applicable options: 

back to step 2 b, c and d 

packaging co-ordinator 
and project group 

develop implementation 
and investment plan 

packaging co-ordinator 
and project group 

YES 

Poss Ible differentiation: 
also search uniform option 

l o logistics management 

f • calculate logistic effects 
What f k . . :} ( o pac agin alternatives 

!l w packaging alternatives, 
logistic checklists 

product manager 

decision concerning 
change of packing 

advice / report, 
product mgt. checklist 

packaging co-ordinator 

involve engineering 

Use production 
budget 

testing of the selected 
packing(s) 

NO 
Search for new 

alternatives : step 4 a 

trial shipments, tests, 
pilot introduction 

Full scale introduction : 
�'�-�-�-�-�-�-�-%º �I� end selection process 

39 



6. 5.1. Stap 1: Orientatie en initiatie 

De eerste stap omvat de orientatie en initiatie van een eventuele verpakkingsselectie. 
Hiervoor is altijd een "trigger" of aanleiding nodig, die door iemand binnen de organisatie 
van DSM Andeno wordt opgevangen. De trigger kan van alles zijn, zoals: 
• een nieuw type verpakking of verpakkingsmachine op de inkoopmarkt; 
• een nieuw ontwikkeld produkt dat commercieel geexploiteerd moet gaan worden; 
• gewijzigde regelgeving op het gebied van verpakkingsafval (milieu), vervoer gevaarlijke 

stoffen of arbo (handling); 
• een probleem of klacht vanuit de afzetmarkt of binnen de eigen produktievestiging. 

Hierbij kunnen zich twee situaties voordoen . Of de trigger heeft betrekking op een probleem 
met de huidige verpakking, of er is een bepaalde nieuwe mogelijkheid ontstaan, waardoor 
verdere optimalisering mogelijk zou kunnen zijn . In beide gevallen dient het 
verpakkingsvraagstuk zoveel mogelijk onderbouwd en voorzien van achtergrondinformatie 
voorgelegd te worden aan de verpakkingscoordinator (activiteit 1b) . 

In het geval van een probleem of klacht dient deze achtergrondinformatie vergezeld te gaan 
van een orienterende probleemanalyse en de verzameling van zoveel mogelijk onderzoeks
en bewijsmateriaal (activiteit 1a). Dit om ervoor te zorgen dat het juiste probleem opgelost 
wordt en dat zo snel mogelijk op gestructureerde wijze met de probleemoplossing 
begonnen kan worden. Juist in het geval van verpakkingsklachten of -problemen van 
afnemers is het belangrijk voor de betreffende area sales manager om ter plekke helderheid 
te krijgen van de ervaren problematiek, aangezien externe informatieverzameling achteraf 
een tijdrovend en moeizaam proces is. Om de area sales manager zoveel mogelijk te 
ondersteunen, is hiervoor een speciale probleem-checklist ontwikkeld . 

Met behulp van de informatieverzameling, de eventuele probleemanalyse en het 
voorgelegde verpakkingsvoorstel kan de verpakkingscoordinator zich een goed beeld 
vormen van de nodige acties en een gefundeerd go/no go advies uitbrengen aan het 
product management (activiteit 1c) . Dit advies wordt bovendien getoetst aan het 
verpakkingsbeleid en kan indien nodig verder onderbouwd worden door historische 
(verpakkings)gegevens en orienterend onderzoek van de verpakkingscoordinator vanuit de 
andere invalshoeken. 

Op basis van het advies en een discussie met de verpakkingscoordinator, neemt de product 
manager vervolgens een beslu it om aan het verzoek of het probleem al dan niet gehoor te 
geven en hiervoor een verpakkingsproject te initieren (activiteit 1d) . 

6.5.2 Stap 2: Informatievenameling 

lndien vervolgactie noodzakelijk of wenselijk geacht wordt, stelt de verpakkingscoordinator 
tijdens de tweede hoofdstap een projectteam samen, waarbij in eerste instantie sales, 
development en production betrokken zijn (activiteit 2a) . Hierbij is het de bedoeling dat 
deze projectleden ingeleid worden met betrekking tot de projectdoelstelling en informatie, 
wensen en eisen gaan verzamelen die vanuit hun operationele omgeving van belang zijn 
voor de verpakkingsselectie. 
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Ten eerste dienen de relevante produkteigenschappen in kaart gebracht te worden door de 
verantwoordelijke van development (activiteit 2b) middels een speciale checklist. In het 
geval van een bestaand produkt zullen veel gegevens al bekend zijn en terug te vinden in 
het Material Safety Data Sheet (MSDS). Daarnaast gaat de ontwikkelde checklist dieper in 
op specifiek voor de verpakking relevante zaken en preventieve maatregelen om eventuele 
gevaren en risico's bij verpakken, opslaan, vervoeren en ontvullen te voorkomen. 

Ten tweede moet informatie verzameld worden vanuit de produktielocaties betreffende de 
material handling en het vul/verpakkingsproces (activiteit 2c). Ook hier is een checklist 
voor ontwikkeld. Het betreft de informatieverzameling betreffende het eerste gedeelte van 
de logistieke verpakkingsketen, dat wil zeggen vanaf opslag van verpakkingsmateriaal tot 
en met het verzendklaar maken bij de expeditie van DSM Andeno. Hierbij is het belangrijk 
dat de praktische ervaring met het produkt en verpakken in het algemeen wordt 
teruggekoppeld naar de verpakkingscoordinator, zodat op alle relevante restricties, 
potentiele knelpunten en operationele gevaren geanticipeerd kan worden . 

Ten derde betreft de gegevensverzameling de wijze van distribueren en de eisen, wensen 
en restricties in de afnemersmarkt door de verantwoordelijke van sales (activiteit 2d). 
Hierbij kunnen twee typen checklisten gebruikt worden: 
• De checklist voor het in kaart brengen van individuele afnemerssituaties, in te vullen 

tijdens of na een bezoek om feeling te houden met de klant en als het ware een 
database voor verpakkingsselectie te creeren; 

• De checklist waarop de overkoepelende eisen en wensen vanuit de afnemersmarkt 
worden weergegeven, met eventuele uitzonderingen of additionele restricties van de 
belangrijkste individuele klanten hierbij vermeld . Deze checklist wordt tevens gebruikt als 
terugkoppelrapport naar de verpakkingscoordinator. 

6.5.3. Stap 3: Vertaling naar verpakkingseisen 
Deze stap moet leiden tot de gespecificeerde verpakkingseisen , die volgen uit de 
produktkarakteristieken in combinatie met de specifieke situaties en restricties of expliciete 
eisen en wensen in de logistieke keten. lndien er een gevaarlijke stof verpakt moet worden 
(wat blijkt uit de produkteigenschappen} , is het verplicht een UN-gekeurde verpakking te 
gebruiken en dienen de hierin gespecialiseerde site-verantwoordelijken ingeschakeld te 
worden (activiteit 3a). 

Met de overige gegevens kan een heel breed scala aan verpakkingseisen- en wensen 
opgesteld worden (activiteit 3b) . Het gaat te ver om hier volledig op in te gaan. Wei is het 
zo, dat de gebruikte checklisten zodanig opgesteld zijn, dat de vertaling van informatie naar 
verpakkingseisen vrij eenvoudig gemaakt kan worden . 

Vervolgens dienen de eisen gecheckt te worden op legitimiteit en moeten in geval van sterk 
verschillende of strijdige eisen logische differentiatiemogelijkheden ge'fdentificeerd worden 
(activiteit 3c). 

Eisen zijn dwingend van aard. Dit houdt in dat een verpakkingsalternatief aan de gestelde 
eisen meet voldoen om in aanmerking te komen. Vandaar dat er gekozen is om een 
controleloop in te bouwen bij het opstellen van het eisenpakket, waarin een check 
plaatsvindt op argumenten en, indien nodig , gezocht wordt naar alternatieven of 
aangepaste eisen (figuur 6.2) . 
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vee/ verpakkingsalternatieven 

Formuleren van 
eisenpakketten 

Bepaling van het aantal 
selectieniveaus a.h. v. 

eenduidigheid eisenpakket 

Globale inschatting 
van consequenties 

Check argumenten en 
inventariseer voorwaarden 
voor eventuele aanpassing 

weinig verpakkingsalternatieven 

Figuur 6. 2. Contro/e/oop bij opstellen eisenpakket 

Oat dit noodzakelijk kan zijn, blijkt uit het feit dat tegenstrijdige eisen niet tegelijkertijd 
gehonoreerd kunnen warden. Dit kan vervolgens weer leiden tot een drietal onwenselijke 
situaties: 

• er zijn wensen geformuleerd als eisen, terwijl deze ingaan tegen het verpakkingsbeleid 
van DSM Andeno in ; 

• er is geen verpakkingsalternatief te vinden dat ongeacht de bestemming voldoet, zonder 
dat tegen een of meer eisen ingegaan wordt; 

• er moet verpakkingsdifferentiatie plaatsvinden, indien de strijdige eisen voortkomen uit 
de verschillende distributieketens die de verpakte produkten doorlopen of afhankelijk zijn 
van de klant(groep) , waarvoor het produkt bestemd is. 

Als de eisen zijn gecheckt en eventueel aangepast, kan het definitieve eisenpakket 
opgesteld worden. In principe wordt een eenduidig eisenpakket geformuleerd, dat bindend 
is voor alle bestemmingen die het specifieke produkt heeft. Wanneer de eisen nog steeds 
strijdig of sterk verschillend zijn, kan het nodig zijn om per cluster van vergelijkbare eisen 
een verpakkingstype te selecteren, ofwel een differentiatie van verpakkingen toe te passen. 
Echter, indien mogelijk wordt als alternatief oak een uniform eisenpakket geformuleerd, 
waartegen de additionele gevolgen van de eventuele verpakkingsdifferentiatie moeten 
opwegen om toegelaten te warden. 

6.5.4. Stap 4: Genereren van alternatieven 

Tijdens deze stap warden alternatieven gegenereerd die voldoen aan de uniforme en/of 
gedifferentieerde eisenpakketten (activiteit 4) . Hiervoor wordt de expertise van DSM 
Services ingeschakeld op het gebied van fysieke verpakkingen en verpakkingsprocessen . 
Tevens sluit deze adviserende organisatie voor de verschillende business units van DSM 
raamcontracten af, zodat ten opzichte van gedecentraliseerde inkoop op business unit 
niveau sterke schaalvoordelen gecreeerd en benut kunnen warden. 
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Deze stap moet uiteindelijk het volgende opleveren: 

• naast de huidige verpakking (indien van toepassing) twee of meer alternatieve, 
gedefinieerde verpakkingspakketten. Een verpakkingspakket betreft de specificatie van 
de benodigde verpakkingsmaterialen voor een pallet produkt met een bepaald totaal 
verpakkingsgewicht; 

• een specificatie van de noodzakelijke of gewenste equipment of afvullingsapparatuur 
inclusief een investeringsindicatie, benodigd voor toepassing van elk van deze 
verpakkingsalternatieven . 

6.5.5. Stap 5: Bepaling van de logistieke gevolgen 

Bij deze stap worden de logistieke effecten van de gegenereerde verpakkingsalternatieven 
in kaart gebracht (activiteit 5) door logistics management. Dit betreft niet alleen de effecten 
op de benodigde voorraadhoogte en opslagduur van verpakkingsmateriaal en verpakt 
eindprodukt, maar ook gevolgen voor levertijden, leverbetrouwbaarheid, 
bottleneckcapaciteiten en de beheersbaarheid in het algemeen. 

In het geval van uniforme verpakkingsselectie is dit een vrij eenvoudige stap, doordat de 
verpakkingskeuze in dat geval eigenlijk alleen invloed heeft op het kapitaalbeslag door 
voorraden verpakkingsmateriaal en verpakt eindprodukt. Logistiek gezien is dit de meest 
eenvoudige situatie en het uitgangspunt of referentiekader, waarmee gedifferentieerde 
verpakkingsmogelijkheden vergeleken worden. 

In het geval van differentiatie is deze stap omvangrijker, doordat de bestemming van het 
verpakte produkt als het ware vastgelegd is. Hierdoor zijn de voorraden minder flexibel 
inzetbaar. Gezien het feit dat DSM Andeno produceert op voorraad, kan deze verminderde 
allocatieflexibiliteit de logistieke prestatie van het bedrijf nadelig be"invloeden. Om de 
negatieve gevolgen te beperken of te voorkomen, kan het nodig zijn de gemiddelde 
opslagduur te verlengen of een hogere veiligheidsvoorraad aan te houden. Daarnaast moet 
gecheckt worden of de voorgestelde differentiatie geen onacceptabele gevolgen heeft op 
de inkoopprijzen van verpakkingsmateriaal, de beheersbaarheid, de levertijden en -
betrouwbaarheid. Als beleidshouvast geldt hierbij, dat de verpakkingskeuzes op zich niet 
mogen leiden tot aanpassing van het logistiek beheersingssysteem en dat de gewenste (en 
mogelijke) leverbetrouwbaarheid en -tijden niet in het gedrang mogen raken . 

6.5.6. Stap 6: Beoordeling van de alternatieven 

Deze stap is gericht op het bepalen van de wenselijkheid van de gegenereerde 
verpakkingsalternatieven en op basis hiervan een advies uit te brengen naar het product 
management. Dit wordt gedaan op een tweetal wijzen gedaan: 
• door de directe en indirecte kosten per kilogram eindprodukt te bepalen met behulp van 

het kostenmodel (activiteit 6a), dat in paragraaf 6.5 nader toegelicht wordt; 
• door de alternatieven te beoordelen op de verschillende verpakkingsfuncties , zeals 

omschreven in het verpakkingsbeleid (activiteit 6b) ; 

Stap 6 wordt afgesloten met beslissing van de product manager om een van de 
voorgestelde alternatieven wel of niet te accorderen (activiteit 6c) . Dit wordt gedaan door 
discussie met de verpakkingscobrdinator, bestudering van het verpakkingsadvies en het 
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invullen van een korte checklist, waarbij de beleidsonderwerpen nogmaals de revue 
passeren. Daarnaast is er ruimte vrijgemaakt voor strategische en intu"ftieve overwegingen, 
die bij het nemen van de beslissing een nuttige aanvulling kunnen vormen op het meer 
rationeel/objectief georienteerde advies. 

Normaal gesproken zal de product manager het advies volgen en een van de voorgestelde 
alternatieven kiezen. Echter, wanneer deze tot de conclusie komt dat geen van de 
alternatieven geschikt is voor toepassing , kan het zijn dat de projectgroep een stap terug 
meet nemen en opnieuw de verpakkingseisen meet afleiden of nieuwe alternatieven 
gegenereerd moeten warden. 

6.5. 7. Stap 7: Test- en implementatieplan 

Wanneer een van de verpakkingsvoorstellen goedgekeurd is door het product 
management, meet vervolgens een gedetailleerd test- , investerings- en implementatieplan 
opgesteld warden (activiteit 7a) . 

Vervolgens wordt gekeken of de benodigde investeringen voor de verpakkingsaanpassing 
voor het produkt meer of minder dan 25.000 NLG bedraagt. lndien de benodigde 
investeringen hoger zijn, dient de verpakkingscoordinator de afdeling engineering bij het 
project te betrekken (activiteit 7b), die de procesaanpassingen dan verder verzorgen en 
projectmatig uitvoeren. Bij kleinere investeringen kunnen de aanpassingen sneller en 
eenvoudiger met behulp van het produktie-budget op de betreffende sites gerealiseerd 
warden. 

Tenslotte wordt de geselecteerde verpakking onderworpen aan een aantal tests (activiteit 
7c) . Een zeer wezenlijk onderdeel hierbij is de beproeving op contaminatie, dat wil zeggen 
het onderzoek naar eventuele reacties of aantasting van het verpakkingsmateriaal op het 
produkt en andersom. Daarnaast meet de stabiliteit van het materiaal onderzocht warden 
ender dezelfde klimatologische omstandigheden als die in de verschillende 
distributietrajecten, omdat variabelen als luchtvochtigheidsveranderingen en temperatuur 
van grate invloed kunnen zijn op de kwaliteit van het produkt. Dit kan ender gesimuleerde 
omstandigheden, maar ook een zogenaamde pilotintroductie en een trial shipment behoort 
tot de mogelijkheden. Wanneer deze tests naar behoren afgerond zijn en de 
produktkwaliteit gegarandeerd kan warden, kan vervolgens de verpakking volledig 
ge"implementeerd warden . Een laatste aandachtspunt hierbij is dat alle intern en extern 
betrokkenen hierbij volledig en tijdig ge"informeerd moeten warden met betrekking tot de 
verpakkingswijziging. Het verpakkingsselectieproces is hiermee afgesloten. 
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8. . 

8.1. Inleiding 

Conclusies, 
aanbevelingen 
en evaluatie 

In dit hoofdstuk staan de onderzoeksconclusies, aanbevelingen en evaluatie van het project 
centraal. In paragraaf 8.2 warden de conclusies puntsgewijs besproken. In paragraaf 8.3 
warden de aanbevelingen gepresenteerd. Tenslotte warden in paragraaf 8.4 het project en 
de voorlopige resultaten geevalueerd. 

8.2. Belangrijkste conclusies 
De conclusies hebben betrekking op een drietal onderwerpen. Dit betreft de centrale 
begrippen uit de opdrachtformulerering, de projectorganisatie en gevolgde methodiek en 
het verpakkingsraamwerk zelf. 

Conclusies met betrekking tot de centra/e begrippen uit de opdrachtformulering: 

Het raamwerk kent inderdaad een integrale opzet, aangezien rekening gehouden wordt met 
interne en externe betrokkenen, waarvan de verschillende eisen en wensen binnen het 
selectieproces meegenomen kunnen warden . 

Het raamwerk is bewust niet volledig uitgebalanceerd, omdat het uitgebalanceerde tot 
uitdrukking moet komen in de menselijke inbreng bij de definitieve afweging en niet 
algoritmisch verzorgd wordt. Wei is gezorgd voor eenduidige en vergelijkbare 
modeluitkomsten. 

Het raamwerkonderdelen zijn volledig onderhoudbaar binnen de modelstructuur, door de 
modulaire opbouw en inzichtelijke volgtijdelijke relaties in de vormen van stappen en 
activiteiten. Nieuwe inzichten of ontwikkelingen kunnen eenvoudig in de concreet 
geformuleerde checklisten per discipline of andere selectiegereedschappen verwerkt 
warden. 

Het is niet aangetoond dat het verpakkingsraamwerk benutting van concurrentievoordelen 
mogelijk maakt, maar door de bruikbaarheid van het model zijn hiervoor wel een aantal 
randvoorwaarden ingevuld die pro-actief gebruik mogelijk maken. 
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Conclusies met betrekking tot de projectorganisatie en de gevolgde methodiek: 

Het feitelijk bij elkaar brengen van de verschillende disciplines en de modelontwikkeling in 
teamverband, heeft ertoe geleid dat het verpakkingsraamwerk het beoogde integrale 
karakter heeft verkregen en aansluit bij de praktische behoeften van de betrokkenen. 

De gevolgde methodiek uit het 10-stappenplan heeft er in dit onderzoek voor gezorgd dat 
het juiste probleem ge"identificeerd en opgelost kon worden, hoewel het model in de fasen 
na diagnose geen concreet houvast meer biedt en derhalve is losgelaten. 

Conclusies met betrekking tot de bruikbaarheid van het verpakkingsraamwerk: 

Het model is ontwikkeld en in te zetten als gereedschap voor de verpakkingsproblemen, 
waarmee de verschillende betrokken disciplines in operationele zin geconfronteerd worden . 

Het verpakkingsraamwerk heeft zichzelf reeds in de praktijk bewezen. Uit de case
uitwerking voor CH-dz is af te leiden dat het raamwerk een praktisch hulpmiddel bij de 
realisering van de projectdoelstelling is. 

Het verpakkingsbeleid is zodanig geformuleerd, dat het praktisch hanteerbaar is als 
referentiekader voor de organisatie. 

8.3. Aanbevelingen 
1. lntroductie en uitleg van het verpakkingsraamwerk in de organisatie 
lntroduceer het verpakkingsraamwerk en leg de werking ervan uit, zodat de verschillende 
disciplines het in praktijk kunnen toepassen op het moment dat het formeel 
ge"implementeerd is. 

2. Operationele implementatie van beleid, raamwerk en procedure 
Aanbevolen wordt om het geformuleerde verpakkingsbeleid, het verpakkingsraamwerk en 
de verpakkingsprocedure formeel te implementeren voor operationele en projectmatige 
toepassing en het geheel in de loop der tijd verder te perfectioneren door de verwerking van 
praktische ervaringen en nieuwe inzichten. 

3. lnitiatie werkgroep en gestructureerd verpakkingsover/eg 
Veranker het verpakkingsraamwerk en de beoogde werkwijze middels de creatie van de 
functie van verpakkingscoordinator en de instelling van een multidisciplinaire werkgroep 
voor verpakkingen met reguliere overlegbijeenkomsten, om zodoende informatie
uitwisseling en formele afstemming mogelijk te maken. 

4. lmp/ementatie verbetervoorstel CH-dz na testcyc/us 
Aanbevolen wordt om een testprogramma uit te voeren voor de voorgestelde 
vacuumverpakking voor CH-dz en deze bij positieve resultaten te implementeren, 
aangezien dit de huidige verpakkingsproblemen oplost en een jaarlijkse besparing van ruim 
300.000 NLG oplevert, wat overeenkomt met circa 50% van de huidige directe en indirecte 
verpakkingskosten van het produkt. 
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5. Uitwerken en imp/ementeren overige verbetersuggesties antibiotica 
Werk de verbetersuggesties voor de overige antibioticaprodukten verder uit, aangezien een 
besparingspotentieel van ruim 250.000 NLG aan directe verpakkingsmaterialen 
ge"fdentificeerd is, bij neutraal veronderstelde indirecte kosten en minimaal gelijke 
verpakkingskwaliteit (pessimistische veronderstelling). 

6. Toepassing van raamwerk voor door/ichting overige produktgroepen 
Aanbevolen wordt om middels de initiatie van vervolgprojecten het verpakkingsraamwerk 
oak op de overige produktgroepen toe te passen, gezien de succesvolle resultaten bij 
antibiotica. 

7. Softwarematige ondersteuning van kosten- en operatortijdbepaling 
Ontwikkel softwarematige applicaties voor het kostenmodel (bijvoorbeeld in Excell) en 
simulatie van capaciteiten en doorlooptijden (bijvoorbeeld in Taylorll) . Hiermee wordt de 
gebruiker in staat gesteld om te werken met diverse scenario's en gevoeligheidsanalyses, in 
geval van arbitraire of moeilijk in te schatten gegevens. 

8.4. Evaluatie 
Middels het project zijn een aantal belangrijke resultaten bereikt. De oorspronkelijke 
doelstelling om te komen tot een eenduidig geformuleerd verpakkingsbeleid is gerealiseerd. 
Door de ontwikkeling van dit richtinggevende beleidskader is steeds duidelijker geworden, 
dat de verpakking een integraal onderdeel van het aangeboden produkt is en dat het in die 
hoedanigheid belangrijke functies vervult in de totale logistieke keten. Met andere woorden , 
gedurende het verpakkingsproject is binnen de organisatie een nieuwe visie op verpakking 
ontwikkeld, die afstand neemt van de benadering van verpakking als "tijdrovende 
kostenpost" . 

Daarnaast is door de gezamenlijke ontwikkeling van het verpakkingsraamwerk de 
selectieproblematiek hanteerbaar geworden voor de betrokkenen. Middels de opgestelde 
checklisten wordt aan de verschillende betrokkenen een concreet houvast geboden, 
waardoor optimaal van hun kennis en kunde gebruik gemaakt kan warden . De duidelijke 
omlijning van taken en bevoegdheden bevordert het verantwoordelijkheidsgevoel voor 
verpakkingszaken binnen de organisatie en nodigt uit tot een actieve en anticiperende 
houding, waar het gaat om verpakkingsontwikkelingen , waardoor benutting van 
concurrentievoordelen middels verpakking tot de mogelijkheden gaat horen. 

Toepassing van het verpakkingsraamwerk op de produktgroep antibiotica heeft door 
identificatie van aanzienlijke verbetermogelijkheden voor een extra impuls gezorgd ten 
aanzien van de aandacht voor verpakkingen en verpakkingsselectie. Dit biedt een goede 
basis voor verdere implementatie van het geheel en de initiatie van vervolgprojecten met 
betrekking tot de overige produktgroepen. 

Ter relativering dient te alien tijde in het achterhoofd gehouden te warden, dat het 
ontwikkelde raamwerk geen wonder- , maar een hulpmiddel is, dat verder doorontwikkeld en 
met een kritische instelling gehanteerd dient te warden . Het model structureert alleen de 
problematiek en biedt de betrokkenen houvast door deze de juiste vragen vanuit de 
verschillende relevante invalshoeken te stellen. Het eigen inzicht en de creativiteit van de 
gebruiker blijft echter een noodzakelijke voorwaarde voor succesvolle toepassing . 
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