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Managementsamenvatting 

 
De inkomstenderving veroorzaakt door geneesmiddelen met een verstreken 

houdbaarheidsdatum bedraagt €171.0000,- op jaarbasis. Voorts krijgen steeds meer 

apotheken binnen de VAL de beschikking over een robot. Er moest een oplossing komen 

om de derving terug te dringen en daarbij specifiek aandacht te besteden aan het werken 

met de robot. Om deze derving te reduceren is de volgende centrale onderzoeksvraag 

geformuleerd: 

Hoe dient het vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot eruit te zien, zodat derving van 

inkomsten door geneesmiddelen met een verstreken houdbaarheidsdatum kan worden 

teruggedrongen tot een vastgestelde norm? 

Uit het onderzoek blijkt dat de apotheken die reeds met de robot werken geen sluitend 

vervaldatumsysteem hanteren. Medewerkers in de apotheek geven aan te weinig tijd ter 

beschikking te hebben om een goede vervaldatumcontrole uit te voeren. Voorts is het 

positief dat de assistentes unaniem aangeven vervaldatumcontrole belangrijk te vinden. Dit 

impliceert dat er draagvlak is voor een nieuw systeem. Bij Euromedica is een duidelijk 

verschil waarneembaar tussen de geschreven procedures (FEFO) en de werkwijze in de 

realiteit (FIFO). De organisatiestructuur van de VAL maakt een effectieve uitvoering van 

beleid moeilijk. Centraal geformuleerd beleid wordt immers decentraal geïmplementeerd. 

Het beleid in het nieuwe systeem is erop gericht de verantwoording voor de derving op een 

lager niveau in de organisatie te plaatsen. Door het vaststellen van de norm op 0,2% van de 

omzet, kan de omvang van de derving per apotheek meetbaar worden gemaakt en bij 

overschrijding worden bijgestuurd. Het reduceren van de derving naar 0,2% van de omzet 

impliceert een kostenreductie van €70.854,- op jaarbasis. Tevens wordt het 

vervaldatumsysteem onderdeel van het primaire proces. Het werkproces wordt 

gestandaardiseerd en kan onderdeel worden van het kwaliteitshandboek.  

Het advies luidt dat de houdbaarheidsdatum in het nieuwe vervaldatumsysteem wordt 

gekoppeld aan het artikel, waarna Olivia telkens het artikel met de kortste vervaldatum als 

eerste uitgeeft. Dit wordt het ‘first expired first out’ principe genoemd. Door het koppelen van 

de vervaldatum aan het artikel ontstaat een informatiesysteem dat integraal kan worden 

ingezet om bedrijfsdoelstellingen binnen de VAL te realiseren. Enerzijds worden artikelen die 

bijna verlopen voortijdig gesignaleerd, waardoor er maatregelen getroffen kunnen worden de 

artikelen alsnog elders af te zetten. Het voordeel is dat er niet langer een handmatige 

controle uitgevoerd hoeft te worden. De computer geeft automatisch een signaal wanneer 

een artikel retour moet worden gezonden naar Euromedica. Hierdoor wordt de derving 

gereduceerd en tevens verhoogt dit de kwaliteit van dienstverlening, omdat er geen verlopen 

artikelen meer ter hand gesteld kunnen worden. Anderzijds kan de informatie die het nieuwe 

systeem genereert gebruikt worden als input voor het beleid binnen Euromedica. Het 

voordeel van de apotheek ten opzichte van andere bedrijfstakken is dat de omzet voor een 

bepaalde periode vrij nauwkeurig te voorspellen is. Nu Olivia altijd het artikel met de kortste 

vervaldatum als eerste uitgeeft, kan de doorlooptijd van een artikel binnen het hele logistieke 

proces worden verkort. De informatie die dit systeem genereert kan vervolgens worden 

aangewend om grotere inkoopvoordelen te realiseren. Zodoende wordt door optimalisatie en 

afstemming van de systemen tussen de apotheken en Euromedica  een cumulatief effect 

gecreëerd, waardoor het voordeel van de huidige organisatiestructuur maximaal benut wordt 

en er synergie ontstaat. 
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Management summary  

 
The loss of income within VAL, caused by prescription drugs with an expired shelf life, is 

€171.0000,- per year. To combat this issue of expired products a solution had to be found.  

Within VAL more and more pharmacies will be utilizing the use of robots.  In order to 

complete the task, specific attention was placed on these robots. In order to reduce the loss 

of income the following central research question was formulated:  

How should an expiration date system for the robot be designed in order to reduce the loss 

of income, caused by prescription drugs with an expired shelf life, to a set standard? 

This study shows that the pharmacies, who are currently using the robot, have no conclusive 

expiration date system. Employees within the pharmacy have expressed that the time given 

to manually perform an inspection for expired products isn’t enough. Furthermore, all of the 

employees interviewed for the study have unanimously expressed that keeping an inventory 

of product dates is important to them. This implies that there is support for developing a new 

system. There is a clear and perceptible difference between the written procedures (FEFO) 

of Euromedica and the style of work used in reality (FIFO). The organizational structure of 

VAL makes the effective implementation of policies difficult, because there is a disconnect 

between those who formulate the policies and the people whom have been tasked with 

implementing them. The policy within the new system would place the accountability for this 

specific loss of income at a lower level in the organization. By setting the standard of a no 

more than 0.2% loss of turnover, the extent of losses would become measurable and 

adjustable by each individual pharmacy. This would mean a €70.850,- reduction of costs per 

year. The expiration date system would be implemented as a part of the primary process. 

The working process would be standardized and could be included within the organizations 

quality assurance manual.  

The recommendation is that an expiration date could be linked to a product and, as per 

result, Olivia would hand out the product with the shortest shelf life before longer lasting 

products. This is the so called ‘first expired first out’ principle. By linking the expiry date to 

the product an integral information system would be created. On one hand, this system can 

be used to achieve business objectives of VAL. The advantage is that there no longer would 

be a need to check the expiry date manually. The computer will automatically display a 

signal when a product should be returned to Euromedica. As a result, the loss is reduced 

and this also increases the customers quality of service, because no expired items would be 

distributed anymore. On the other hand, the information that the new system generates 

could be used as input for the policy of Euromedica. The advantage of pharmacies 

compared to other industries is that the turnover can be predicted fairly accurately for a 

certain period within time. As Olivia would always hand out the product with the shortest 

expiry date, the lead time of distributing an item throughout the entire logistics process could 

be shortened. The information that this system generates can then be used to achieve 

greater purchase benefits. Thus, by optimizing and fine tuning the systems between 

pharmacies and Euromedica a cumulated effect is achieved, so the benefit of the current 

organizational structure would be maxed out and this would create synergy. 
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Aanleiding 

 
Er zijn de afgelopen jaren veel veranderingen opgetreden binnen de branche van 

apotheken. Het verdienmodel binnen de branche is drastisch gewijzigd. Dit wil zeggen dat 

de apothekers andere wegen dienen te bewandelen om hun inkomsten te vergaren. Een 

voorbeeld hiervan zijn de inkoopvoordelen die de apotheker voorheen genoot bij 

grootschalige inkoop van geneesmiddelen. De sterke machtspositie van de 

zorgverzekeraars heeft er mede aan bijgedragen dat deze inkoopvoordelen in grote mate 

aan banden zijn gelegd. Een bekend, hieruit voortkomend, fenomeen is het 

preferentiebeleid. De KNMP (2014) beschrijft het preferentiebeleid als volgt: 

Preferentiebeleid is een beleid dat wordt gevoerd door individuele zorgverzekeraars om de 

kosten van de verstrekking van de door de zorgverzekeraar te vergoeden geneesmiddelen 

in de hand te houden. De basis daarvoor is gelegen in het Besluit Zorgverzekering artikel 

2.8. Daarin staat (onder 1a) dat de zorgverzekeraar de voor vergoeding in aanmerking 

komende geneesmidden moet aanwijzen uit de door minister tot het GVS toegelaten 

geneesmiddelen (KNMP, 2014). 

Het preferentiebeleid ziet erop toe dat zowel apothekers als patiënten/cliënten1 van 

bepaalde geneesmiddelen de goedkoopste versie afnemen. Aanvankelijk vielen slechts 

enkele geneesmiddelen waarvan het patent verlopen was onder deze regeling, inmiddels is 

de omvang volgens gegevens van zorgverzekeraar CZ gegroeid tot boven de 100 

verschillende geneesmiddelen (CZ, 2014). Tot een aantal jaren geleden was het 

vanzelfsprekend dat de apotheek de leverancier was van hulpmiddelen zoals 

incontinentiemateriaal, diabetestestmateriaal en van specialistische middelen zoals 

groeihormonen. De werkelijkheid nu is dat zorgverzekeraars de levering van dergelijke 

middelen aanbesteden aan leveranciers met een landelijke dekking. Dit impliceert dat de 

cliënt de geneesmiddelen en toebehoren niet meer afneemt bij één leverancier, in casu de 

apotheek. Hierdoor ontstaat het risico voor de openbare apotheek dat externe leveranciers, 

buiten de apotheek om, meer (chronische) medicatie gaan leveren. Zodoende worden niet 

alleen de marges en inkoopvoordelen kleiner voor de apotheken, maar daalt ook de omzet. 

De zorgverzekeraars sturen steeds meer aan op het enkel vergoeden van diensten die 

daadwerkelijk door de apotheek zijn geleverd en willen eigenlijk alleen hier nog voor betalen. 

Aangezien de vergoedingen die aan de apotheek betaald worden dus een steeds 

belangrijkere positie gaan innemen binnen de bedrijfsvoering, wordt er intern op 

aangestuurd om de dienstverlening naar de cliënt zo goed mogelijk te optimaliseren en 

tevens een effectief kostenbeleid te voeren. 

Door alle veranderingen binnen de branche zijn de marges dus sterk teruggedrongen en 

krijgt het kostenaspect binnen de bedrijfsvoering van de Verenigde Apotheken Limburg 

(VAL) een meer prominente positie. Een grote kostenpost is geneesmiddelen waarvan de 

houdbaarheidsdatum verstreken is.  

                                                             
1 VAL maakt onderscheid in patiënten en cliënten. Patiënten zijn mensen die voor een receptgeneesmiddel 
naar de apotheek komen. Cliënten zijn mensen die iets kopen in de apotheek. Voor de leesbaarheid in dit 
document wordt vanaf hier de term ‘cliënten’ gebruikt. Hiermee worden zowel de cliënten als de patiënten 
bedoeld. 
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Uit interne gegevens van de VAL (2014) blijkt dat de inkomstenderving door verstreken 

houdbaarheidsdata van geneesmiddelen €171.000,- per jaar bedraagt. De omzet bedraagt 

€50.610.000,-. Dit bedrag behelst enkel de omzet van geneesmiddelen. hierbij zijn dus niet 

de magistrale bereidingen, receptregeltarieven en andersoortige bedrijfsactiviteiten 

meegerekend. De inkomstenderving door verlopen geneesmiddelen bedraagt 0,34% van de 

omzet. Doordat de houdbaarheidsdatum verstreken is zijn de geneesmiddelen niet meer 

geschikt om aan de cliënt ter hand te stellen. 

Uit persoonlijke ervaring in de praktijk blijkt het voor te komen dat verlopen geneesmiddelen 

aan cliënten ter hand worden gesteld. Aangezien de VAL een goede kwaliteit van 

dienstverlening hoog in het vaandel heeft staan, en zich daarmee wil onderscheiden van 

concurrerende partijen, is dit een ongewenste situatie. Binnen de VAL is er dan ook 

behoefte aan een integraal vervaldatumsysteem dat inkomstenderving door geneesmiddelen 

met een verstreken houdbaarheidsdatum terugbrengt tot een vastgestelde norm. Hoe groot 

de norm moet zijn dient nader onderzocht te worden, omdat deze nog niet bepaald is. De 

ontwikkeling van het vervaldatumsysteem geldt in het bijzonder voor de clusters binnen de 

organisatie die werken met een robot. Aangezien het werken met een robot redelijk nieuw is 

binnen de organisatie bestaat hier op dit moment dus nog geen adequaat 

vervaldatumsysteem voor. Derhalve is dan ook de opdracht geformuleerd om hier in het 

kader van de afstudeeropdracht een praktijkgerichte oplossing voor te bedenken. 
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1. Probleemcontext 

1.1. Aanleiding en managementprobleem 

De inkomstenderving veroorzaakt door geneesmiddelen met een verstreken 

houdbaarheidsdatum bedraagt momenteel €171.000,- op jaarbasis. De directie van de VAL 

vindt dit bedrag te hoog en derhalve niet acceptabel. De vraag vanuit het management van 

de VAL is erop gericht de inkomstenderving veroorzaakt door geneesmiddelen waarvan de 

houdbaarheidsdatum verstreken is te verminderen. Voorts wordt de kwaliteit van 

dienstverlening steeds belangrijker. In de aanleiding is hier reeds op ingegaan. Derhalve 

worden binnen de organisatie steeds meer arbeidsintensieve processen geautomatiseerd 

door gebruik te maken van apotheekrobots. Apotheek Gulpen en Roermond-Zuid hebben de 

beschikking over een dergelijke apotheekrobot. In de toekomst zal elk cluster van apotheken 

over een robot beschikken. Het werken met de apotheekrobot is relatief nieuw binnen de 

organisatie en derhalve bestaat er nog geen adequaat systeem om het verlopen van 

geneesmiddelen in de robot tegen te gaan. Met het oog op de toekomst is het ontwikkelen 

van een adequate manier om het verlopen van geneesmiddelen in de robot tegen te gaan 

belangrijk, omdat elk cluster uiteindelijk met een robot gaat werken. 

1.2. Vooruitblik 

Het onderzoek heeft een beschrijvend karakter met als doel het verkrijgen van kennis en 

inzicht over en in het huidige vervaldatumsysteem bij de VAL om dit vervolgens te 

optimaliseren voor de apotheekrobot en daarmee het financiële verlies veroorzaakt door 

verlopen geneesmiddelen terug te dringen. De doelstelling van een onderzoek wordt 

onderverdeeld in een externe en interne doelstelling (Buuren, 2009). De externe doelstelling 

beschrijft de waaromvraag van het onderzoek. De interne doelstelling beantwoord de vraag 

wat er onderzocht gaat worden. De externe doelstelling van dit onderzoek is erop gericht 

derving van inkomsten, door een verstreken houdbaarheidsdatum van geneesmiddelen, te 

reduceren en derhalve een kostenbesparing voor de organisatie te realiseren. De interne 

doelstelling is erop gericht, door het verrichten van kwalitatief onderzoek, inzicht te 

verkrijgen in de verschillende factoren die van invloed kunnen zijn op de inkomstenderving 

door verlopen geneesmiddelen binnen de VAL, op welke wijze hierin verbeteringen kunnen 

worden aangebracht en wat dit integraal en financieel betekent voor de VAL. De primaire 

focus ligt hierbij op het werken met de apotheekrobot en de daarmee samenhangende 

invloed op inkomstenderving, omdat elk cluster in de toekomst over een robot zal 

beschikken. De uiteindelijke bevindingen worden vastgelegd in een advies dat als 

beleidsnota kan dienen ter implementatie van een nieuw vervaldatumsysteem voor de 

apotheekrobot.  

Het managementprobleem uit paragraaf 1.1. is nog niet concreet geformuleerd. Er zal een 

norm geformuleerd moeten worden, die bepaalt welke hoeveelheid derving acceptabel is. 

Tevens zal er een systeem ontwikkeld moeten worden dat het verlopen van geneesmiddelen 

in de apotheekrobot tegengaat. Elk cluster zal in de toekomst immers over een robot 

beschikken. Dit leidt tot de in paragraaf 1.3. geformuleerde centrale onderzoeksvraag. 
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1.3. Probleemstelling 

De centrale vraagstelling luidt: 

Hoe dient het vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot eruit te zien, zodat derving van 

inkomsten door geneesmiddelen met een verstreken houdbaarheidsdatum kan worden 

teruggedrongen tot een vastgestelde norm? 

1.4. Probleemanalyse en onderzoeksopzet 

Binnen dit kwalitatief onderzoek wordt er gezocht naar een antwoord op de in paragraaf 1.3. 

genoemde centrale vraag. Tijdens het onderzoek zal er inzicht worden verkregen in het 

specifieke karakter en de kenmerken van het probleem, om zodoende processen en 

systemen te kunnen optimaliseren. De hieruit voortvloeiende conclusies en aanbevelingen 

kunnen in een later stadium gebruikt worden om het vervaldatumsysteem daadwerkelijk te 

implementeren. Om antwoord te kunnen geven op de centrale vraagstelling is het 

noodzakelijk deze onder te verdelen in meerdere deelvragen. In de centrale vraagstelling 

wordt een aantal begrippen genoemd dat allereerst geoperationaliseerd dient te worden 

alvorens er inhoudelijk kan worden ingegaan op het praktisch te onderzoeken 

managementprobleem van de VAL. De eerste deelvraag is dan ook geformuleerd om de 

begrippen “inkomstenderving door verlopen geneesmiddelen” en “vervaldatumsysteem” 

helder te krijgen. Dit is belangrijk, omdat hierdoor de breedte van het onderzoek wordt 

afgebakend. De deelvraag is als volgt geformuleerd: 

1. Wat is de definitie van ‘inkomstenderving door verlopen geneesmiddelen’ en 

‘vervaldatumsysteem’? 

De algemene betekenis van deze begrippen zal door middel van deskresearch uit 

verschillende bronnen worden verkregen zoals het woordenboek van Van Dale, (Willemse, 

2010) en (Weber & Doelen, 2010). Een duidelijke definitie van deze begrippen is van groot 

belang voor het onderzoek, omdat hierdoor de grenzen van het onderzoek worden 

afgebakend. Indien de begrippen eenmaal geoperationaliseerd zijn kan de daadwerkelijke 

analyse van de centrale onderzoeksvraag worden uitgewerkt. Om een duidelijk beeld te 

krijgen van de situatie zal er een beschrijving van de huidige situatie (IST) gemaakt dienen 

te worden. Dit is van belang om later de gewenste situatie hiertegen te kunnen afzetten. 

Zodoende kan er optimalisatie plaatsvinden. Apotheek Gulpen en Roermond-Zuid hebben 

reeds de beschikking over een robot en zijn daarom zeer belangrijk voor het onderzoek bij 

het in kaart brengen van de IST-situatie. Dit leidt tot de volgende deelvraag: 

2. Hoe ziet het huidige vervaldatumsysteem bij apotheek Gulpen en Roermond-Zuid eruit? 

Om deze vraag te beantwoorden dient onderzocht te worden hoe het huidige 

vervaldatumsysteem in deze apotheken momenteel werkt. Door fieldresearch te verrichten 

met als doel inzicht te verkrijgen in de processen, systemen en werkwijzen wordt de IST-

situatie in kaart gebracht. Een bruikbaar model hierbij is het 7S-model van McKinsey. De 

literatuur Organiseren en Managen (Weber & Doelen, 2010) zal als leidraad fungeren bij het 

modelleren van de huidige situatie om zodoende patronen en samenhangen te ontdekken 

en vervolgens te analyseren. Het afnemen van een individueel expertinterview met de 

betreffende apothekers is de beste methode om de benodigde informatie te vergaren 

(Baarda, 2013). De relatie tot de respondenten is professioneel, doch niet afstandelijk. De 

interviewer en de geïnterviewde maken immers deel uit van dezelfde organisatie. Voorts zijn 
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de apothekers ervaringsdeskundigen en worden daarom als expert benaderd. De vragen 

binnen het expertinterview zullen weinig gestructureerd zijn en de vraagmethode open. Toch 

liggen de onderwerpen min of meer vast. Daarom wordt een topiclijst gebruikt als leidraad bij 

dit interview. De interviewer heeft enige voorkennis en is daarom in staat om de relevante 

onderwerpen op voorhand in kaart te brengen. Voorts zullen ook de assistentes, die reeds 

enige werkervaring met de robot hebben opgedaan, bevraagd worden. Volgens Baarda 

(2013) is in dit geval het gestructureerde individuele interview de beste methode. Het vooraf 

vastleggen van de vragen biedt hier de mogelijkheid om overeenstemmingen en 

discrepanties in de beantwoording waar te nemen. Dit is van belang om de verbeterpunten 

en succesfactoren duidelijk in kaart te kunnen brengen. De hoeveelheid respondenten is 

klein, vandaar de keuze voor het individuele interview. Tevens zal de assistente in een 

groepsgesprek, waar haar leidinggevende bij aanwezig is, mogelijk minder snel geneigd zijn 

toe te geven dat de werkwijze zoals die is voorgeschreven mogelijk door haar niet zo wordt 

uitgevoerd. Aangezien er veel parttimers werkzaam zijn kost het veel tijd deze gehele groep 

mondeling te interviewen. Tevens kunnen de assistenten in een schriftelijk interview vrij hun 

mening verwoorden op papier op een moment dat het hun uitkomt. 

Uiteraard zijn er ook vergelijkbare organisaties die werken met een apotheekrobot. Om een 

beeld te verkrijgen over de werkwijze van andere organisaties zal er fieldresearch 

plaatsvinden bij de Politheek Atrium Medisch Centrum Heerlen. Dit is belangrijk voor het 

onderzoek, omdat er wellicht mogelijkheden bestaan waar op het eerste moment niet aan 

wordt gedacht. In het verlengde hiervan bestaan er organisaties uit andere branches die 

evenwel ook met beperkt houdbare goederen werken, zoals supermarkten. Binnen deze 

supermarkten worden weliswaar geen robots ingezet, maar heeft er wel vergaande 

optimalisatie plaatsgevonden om inkomstenderving door verlopen producten zo laag 

mogelijk te houden. Derhalve is hier bruikbare informatie te vinden is als het gaat om 

vervaldatumsystemen. Om informatie over vervaldatumsystemen te vergaren bij externe 

organisaties is de volgende deelvraag geformuleerd: 

3. Hoe werkt het vervaldatumsysteem bij andere organisaties? 

Om deze vraag te kunnen beantwoorden zal er fieldresearch worden verricht bij de Politheek 

Atrium Medisch Centrum Heerlen en PLUS supermarkten. Hierbij wordt gebruik gemaakt 

van het individuele expertinterview. Het interview met de apotheker van de Politheek Atrium 

Medisch Centrum Heerlen zal een formeel karakter hebben, omdat de geïnterviewde niet 

voor dezelfde organisatie werkt en geen bekende is. Ook het interview met de manager van 

PLUS supermarkten zal in de vorm van een expertinterview plaatsvinden, omdat hij 

ervaringsdeskundige is op het gebied van het vervaldatumsysteem binnen zijn organisatie. 

Voorts zal deskresearch, door bestudering van documenten aangaande het gebruikte 

vervaldatumsysteem van deze organisatie, gebruikt worden om het vervaldatumsysteem 

schematisch in kaart te brengen. 

De volgende stap is het vergaren van zoveel mogelijk relevante informatie over 

verandermanagement. Hiertoe wordt deskresearch verricht in de vorm van 

literatuuronderzoek, waarvan de resultaten in hoofdstuk 3 worden beschreven. De 

doelstelling hierbij is om een theoretisch kader vast te stellen dat gebruikt wordt bij de 

ontwikkeling van het nieuwe integrale vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot. Hiervoor 

dient de volgende deelvraag beantwoord te worden: 
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4. Wat zegt de literatuur over verandertrajecten binnen organisaties? 

Voorts speelt de groothandel Euromedica een belangrijke rol binnen het gehele logistieke 

proces. In het organogram in bijlage 1 is te zien dat Euromedica onderdeel uitmaakt van de 

VAL. Dit impliceert een sterke interne verwevenheid tussen de groothandel en de apotheken 

van de VAL. Er zal dan ook aandacht worden besteed aan regelgeving en richtlijnen die 

gelden voor opslag, vervoeren en handling van medicijnen. Het vermoeden bestaat dat 

Euromedica een belangrijke rol speelt in het hele systeem en daarmee ook invloed heeft op 

inkomstenderving door verstreken houdbaarheidsdata van geneesmiddelen. Om hier een 

juist beeld van te krijgen zal ook hier de IST-situatie in kaart moeten worden gebracht. Ook 

hier biedt het 7S model van McKinsey uitkomst. Volgens Weber en Doelen (2010) biedt dit 

model een gedegen handvat om een organisatie te beschrijven en te analyseren. Hiertoe is 

de volgende deelvraag geformuleerd: 

5. Op welke wijze heeft Euromedica invloed op de inkomstenderving door verlopen 

geneesmiddelen?  

Om deze vraag te beantwoorden wordt er onderzoek verricht om inzicht te verkrijgen in de 

wijze waarop de huidige processen en werkwijzen bij Euromedica zijn ingericht. Dit gebeurt 

door fieldresearch te verrichten in de vorm van een vrij formeel expertinterview met de 

verantwoordelijke manager. Voorts zullen de verkregen gegevens worden gebruikt om de 

IST-situatie met behulp van het 7S-model in kaart te brengen. Volgens Baarda (2013) is het 

expertinterview de beste methode, omdat de ondervraagde ervaringsdeskundige is op het 

gebied van de logistieke processen, inkoop- en retourbeleid en personeel binnen de 

groothandel. De vragen zullen weinig gestructureerd zijn en de vraagmethode open. Toch 

liggen de onderwerpen min of meer vast. Daarom wordt een topiclijst gebruikt als leidraad bij 

dit interview. De onderzoeker heeft enige voorkennis en is daarom in staat om de relevante 

onderwerpen op voorhand in kaart te brengen. Voorts wordt er gezocht naar richtlijnen op 

nationaal of Europees niveau die kunnen leiden tot een adequate vervaldatumbeheersing. 

Nadien de IST-situatie in kaart is gebracht dient er een norm te worden vastgesteld die 

aanvaardbaar is voor de VAL. Deze norm is van belang, omdat zodoende kan worden 

bepaald welke mate van  inkomstenderving veroorzaakt door geneesmiddelen met 

verstreken houdbaarheidsdata acceptabel is. Indien kan worden bepaald of er 

normoverschrijding plaatsvindt biedt dit de mogelijkheid bij te sturen. De volgende stap in dit 

kwalitatieve onderzoek is dan ook het vaststellen van een acceptabele norm. De VAL als 

zodanig zal waarschijnlijk de norm zo laag mogelijk willen zien. De vraag rijst dan ook welke 

norm acceptabel is? Om deze vraag te beantwoorden is de volgende deelvraag 

geformuleerd: 

6. Welk percentage van de omzet van geneesmiddelen kan als norm dienen voor het nieuwe 

integrale vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot? 

Om bovengenoemde onderzoeksvraag te beantwoorden zal deskresearch worden gedaan 

naar een mogelijke benchmark binnen de branche. Daartoe zal brancheorganisatie KNMP 

worden geraadpleegd. Tevens zal het certificeringbureau CDG worden geraadpleegd, omdat 

zij de HKZ-certificering voor de VAL verzorgd hebben. Indien een dergelijke benchmark niet 

bestaat zal op een andere wijze een norm geformuleerd dienen te worden.  

Zodra duidelijk is hoe de IST-situatie eruit ziet dient er gekeken te worden naar de ideale 

situatie. Deze SOLL-situatie geeft weer hoe het vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot 
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er idealiter uit zou zien, binnen de context van de organisatie. Als logisch gevolg van deze 

IST-SOLL methodiek is de volgende deelvraag geformuleerd: 

7. Hoe dient het nieuwe integrale vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot er idealiter uit 

te zien? 

Beantwoording van bovenstaande onderzoeksvraag geschiedt door de uitkomsten van de 

verschillende interviews te analyseren en te interpreteren en zodoende een beeld te 

schetsen van de uiteindelijke gewenste situatie. Zodra de SOLL-situatie is vastgelegd, dient 

er op zoek te worden gegaan naar mogelijkheden om deze te bewerkstelligen. Er dient als 

het ware een pad gevormd te worden dat leidt van IST naar SOLL. Om dit pad te 

configureren zal er gezocht worden naar mogelijkheden om de interne factoren te 

beïnvloeden om de SOLL-situatie te bereiken. Beantwoording van de volgende deelvraag is 

hierbij van essentieel belang: 

8. Op welke wijze kunnen de interne factoren worden beïnvloed om de Soll-situatie te 

bereiken?  

Aan het begin van het onderzoek is de verwachting dat bewerkstelligen van de SOLL-

situatie drieledig zal zijn. Allereerst begint het hele proces bij het beleid en werkwijze van de 

groothandel Euromedica. Ten tweede zijn de systemen en werkwijze in de apotheken zelf 

van belangrijke invloed. Ten derde zal ervoor gezorgd dienen te worden dat nieuw 

ontwikkelde werkwijzen en systemen na invoering correct gebruikt worden. Het antwoord op 

bovengenoemde onderzoeksvraag wordt gezocht in de literatuur over 

verandermanagement, omdat  deze handvatten aanreikt om een integraal verandertraject in 

goede banen te leiden. Er wordt gebruik gemaakt van het 7S model van McKinsey, de 

cultuurtypologie van H. Mintzberg, de IST- en SOLL-theorie van T.G. Cummings, de 

kleurentheorie van De Caluwé & Vermaak, het acht fasen model van Kotter en het model 

voor situationeel leiderschap van Hersey & Blanchard.   

Nadat het gehele proces van optimalisatie is uitgewerkt zal er ook aandacht worden besteed 

aan de financiële consequenties van het nieuwe integrale vervaldatumsysteem voor de 

apotheekrobot. Hiertoe is dan ook deelvraag 9 geformuleerd: 

9. Welke economische consequenties heeft de invoering van het nieuwe integrale 

vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot voor de VAL   

1.6. Begripsbepaling 

In deze paragraaf worden de begrippen inkomstenderving en vervaldatumsysteem 

besproken. Door voor deze begrippen een heldere definitie te bepalen wordt het onderzoek 

afgebakend.  

Het begrip “derving” krijgt volgens Van Dale (2014) de volgende definitie: 
 

der·ving 

zelfstandig naamwoord; de (v)  

1. gemis▼ 

2. (economie) verlies uit andere dan economische oorzaken, zoals vergissingen, 

zoekraken, breken, beschadiging, bederf.  Ook als tweede lid in samenstellingen als de 

volgende, waarin het eerste lid datgene noemt waarin een verlies zich manifesteert: 

javascript:gwn._w('50468')
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huurderving, inkomensderving, inkomstenderving, loonderving,rentederving, 

winstderving, etc. 

Inkomstenderving in de context van deze afstudeeropdracht betekent dat er voor de VAL 

financieel verlies optreedt, doordat geneesmiddelen op enig moment niet meer houdbaar en 

derhalve onverkoopbaar zijn2. Als er een parallel getrokken wordt met de 

levensmiddelenbranche staat de verlopen houdbaarheidsdatum min of meer gelijk aan 

bederf. Na het verstrijken hiervan is de juiste werking van het geneesmiddel niet meer 

gegarandeerd mag derhalve niet meer verkocht worden. Volgens Den Hollander (1990) 

wordt er onderscheid gemaakt tussen criminele en niet-criminele derving. Niet-criminele 

derving wordt veroorzaakt door onnauwkeurig handelen van medewerkers en door fouten in 

(werk)processen en systemen. Volgens Opveld (2000) wordt er gesproken van 

organisatorische derving indien er sprake is van veroudering of beschadiging van producten. 

Deze opdracht heeft betrekking op niet-criminele derving, specifieker organisatorische 

derving, omdat de oorzaak van het inkomstenverlies ligt in het overschrijden van de 

houdbaarheidstermijn door een suboptimaal vervaldatumsysteem.  

Het begrip “systeem” krijgt volgens Van Dale (2014) de volgende definitie: 
 

sys·teem 

zelfstandig naamwoord; het; meervoud: systemen; ontleend aan Latijn systema, ontleend 

aan Grieks sustèma▼ 

1. geleed en geordend geheel, complex, geschikt volgens een ordenend beginselsynoniem: 

2. stelsel van werkwijzen of handelingen  •een nieuw systeem van opvoeding, van 

onderwijs, van fundering  •hij werkt zonder systeem  •er zit geen systeem in het gaat niet 

volgens een plan of regels. Ook als tweede lid in samenstellingen als de volgende, waarin 

het eerste lid een werkwijze, handeling enz. noemt: 

administratiesysteem, africhtingssysteem, aftastsysteem,alarmeringssysteem,  

begrotingssysteem etc. 

Uit lid 2 van de definitie van Van Dale (2014) kan worden afgeleid dat een systeem een 

stelsel van werkwijzen en handelingen behelst. De literatuur geeft een uitgebreidere definitie 

van het begrip systeem. Willemse (2010) beschrijft het als volgt: 

Een systeem is een samenstel van elementen en van betrekkingen tussen die elementen, 

dat als geheel functioneert door de onderlinge afhankelijkheid van de elementen en dat voor 

de betrokken elementen bepaalde functies vervult. (p. 56) 

Voorts benadrukt Willemse (2010) dat het gaat om de onderliggende betrekkingen van 

individuele onderdelen van het systeem. Het gaat niet om de individuele kenmerken, maar 

om de configuratie en de totaalstructuur van het systeem. Weber en Doelen (2010) 

definiëren systeem als ‘het geheel van formele en informele procedures en werkinstructies 

die een bepaald resultaat moeten opleveren’ (p.111). Met het oog op het terugdringen van 

derving ontstaat het begrip “vervaldatumsysteem”. Hiermee wordt een stelsel van 

werkwijzen en procedures bedoeld dat er toe leidt het overschrijden van houdbaarheidsdata 

van geneesmiddelen binnen de VAL zoveel als mogelijk te voorkomen, om zodoende 

                                                             
2 Voor de leesbaarheid in dit document wordt vanaf hier inkomstenderving veroorzaakt door artikelen 
waarvan de houdbaarheidsdatum is verstreken aangeduid met ‘derving’. 
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inkomstenderving terug te dringen. Het is hierbij van belang de onderlinge betrekkingen 

tussen de verschillende organisatieonderdelen te bestuderen. Alsmede de configuratie 

binnen de apotheken zelf. Denk hierbij aan de eerder genoemde werkwijzen, werkinstructies 

en procedures. 

1.7. Samenvatting en conclusie 

De derving bedraagt momenteel €171.000,- op jaarbasis. De directie van de VAL vindt dit 

bedrag te hoog en derhalve niet acceptabel. De vraag vanuit het management van de VAL 

is erop gericht de derving te reduceren. Het onderzoek heeft een beschrijvend karakter met 

als doel het verkrijgen van kennis en inzicht over en in het huidige vervaldatumsysteem bij 

de VAL om dit vervolgens te optimaliseren voor de apotheekrobot en daarmee het financiële 

verlies terug te dringen tot een vastgestelde norm. De primaire focus ligt hierbij op het 

werken met de apotheekrobot en de daarmee samenhangende invloed op derving, omdat 

elk cluster in de toekomst over een robot zal beschikken. Door desk- en fieldresearch te 

verrichten zullen de deelvragen uit de probleemanalyse worden beantwoord. Het 

deskresearch zal hoofdzakelijk bestaan uit literatuuronderzoek en onderzoek in reeds 

bestaande data bronnen. Het fieldresearch bestaat uit interviews met de betrokkenen. Het 

onderzoek wordt gestructureerd door de IST- en SOLL-theorie van T.G. Cummings. In het 

volgende hoofdstuk wordt de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek onderbouwd. 

In hoofdstuk 3 wordt het theoretisch kader besproken en zal er nader worden ingegaan op 

de voor dit managementprobleem gebruikte theorieën uit de veranderkunde. Voorts komt in 

hoofdstuk 4 de IST-situatie aan bod en wordt er in hoofdstuk 5 onderzoek gedaan naar de 

wijze waarop andere organisaties invulling geven aan hun vervaldatumsysteem. De SOLL-

situatie wordt beschreven in hoofdstuk 6. Ten slotte wordt in hoofdstuk 7 de centrale 

onderzoeksvraag beantwoord door de speerpunten te benoemen van het nieuwe integrale 

vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot3. 

 

  

                                                             
3 Voor de leesbaarheid in dit document wordt het nieuwe integrale vervaldatumsysteem voor de 
apotheekrobot vanaf hier ‘het nieuwe vervaldatumsysteem’ genoemd. 
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2. Betrouwbaarheid en validiteit 
 

2.1. Inleiding 

Binnen dit onderzoek worden zowel kwalitatieve als kwantitatieve onderzoeksmethoden 

toegepast. De antwoorden op de verschillende onderzoeksvragen binnen dit onderzoek 

worden verkregen door het afnemen van interviews, observaties en literatuuronderzoek. 

Triangulatie verhoogt volgens veel onderzoekers de geldigheid van de onderzoeksresultaten 

(Verhoeven, 2010). Derhalve is gekozen expertinterviews te houden met apothekers en 

managers en is er onder de apothekersassistenten een survey gedaan in het kader van 

memberchecking. Memberchecking is een vorm van triangulatie, waarbij wordt nagegaan of 

het beeld dat de onderzoeker bij zichzelf heeft gevormd overeenkomt met de ervaringen van 

betrokkenen op de werkvloer. Volgens (Baarda, 2013) resulteert deze vorm van triangulatie 

in een grotere betrouwbaarheid van het onderzoek. Dit hoofdstuk geeft inzicht in de wijze 

waarop de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek gewaarborgd wordt. In paragraaf 

2.2. wordt ingegaan op het interview dat onder de apothekersassistenten is uitgezet. De 

keuze voor de vorm van dit interview wordt in deze paragraaf toegelicht en tevens wordt 

aandacht besteed aan de triangulaire functie van het interview. In paragraaf 2.2.1. worden 

de vragen die in de vragenlijst gebruikt zijn verantwoord. Paragraaf 2.3. gaat in op de 

expertinterviews die aan de hand van topiclists zijn gehouden. In de daarop volgende 

paragraaf 2.3.1. worden deze topiclists verantwoord. Het einde van het hoofdstuk wordt 

afgesloten door een conclusie waarin kort en bondig uiteen wordt gezet waarom dit 

onderzoek betrouwbaar en valide is. 

2.2. Survey apothekersassistenten 

Het survey-onderzoek heeft als doelstelling een duidelijk beeld te verkrijgen van de IST-

situatie zoals die momenteel bij apotheek Gulpen en Roermond-Zuid is. Tevens heeft de 

survey ook een triangulaire functie, waardoor de validiteit van het onderzoek wordt 

verhoogd. Door het uitzetten van de surveys kan immers gecontroleerd worden of het beeld 

dat ontstaan is door de expertinterviews met de apothekers overeenkomt met de beleving 

van de betrokkenen op de werkvloer. Deze doelstelling kan worden behaald door de waarde 

van een bepaalde variabele te meten voor een bepaalde respondent (Buuren, 2009). De 

vraagmethode is de aangewezen manier om informatie te verzamelen over opinies, 

houdingen, motieven en aanwezige kennis (Buuren, 2009). De respondenten worden 

schriftelijk bevraagd, omdat mondeling interviewen eenvoudigweg teveel tijd in beslag 

neemt. De onderzoeker ontkomt hierbij niet aan vaste formuleringen (Baarda, 2013). Voorts 

is de huidige werkwijze ten aanzien van het vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot een 

smal onderwerp. Dit impliceert dat er gekozen wordt voor een interview in gestructureerde 

vorm, waarbinnen de onderzoeker de gesprekthema’s bepaalt en een klein aantal 

antwoordmogelijkheden wordt gegeven. Een dergelijke gestructureerde 

dataverzamelingsmethode wordt survey onderzoek genoemd (Verhoeven, 2010). De dataset 

zal voornamelijk kwantitatief geanalyseerd worden. Toch worden er ook open vragen 

opgenomen in de vragenlijst. Weliswaar zullen deze tot een minimum worden beperkt. De 

open vragen worden kwalitatief geanalyseerd. Voorts bestaat er bij de onderzoeker enige 

voorkennis, aangezien hij reeds een aantal jaren binnen de organisatie werkzaam is en 

derhalve inzicht heeft in de processen en systemen binnen de organisatie. Hierdoor kunnen 

er op voorhand specifieke vragen geformuleerd worden. Het vooraf vastleggen van de 

vragen biedt de mogelijkheid om overeenstemmingen en discrepanties in de denkwijze over 
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de huidige gang van zaken waar te nemen. Dit is van belang om de verbeterpunten en 

succesfactoren duidelijk in kaart te kunnen brengen. Vanwege het kleine aantal 

respondenten is gekozen voor het individuele interview. Ook zal de respondent in een 

groepsgesprek, waar de leidinggevende bij aanwezig is, mogelijk minder snel geneigd zijn 

open en eerlijk zijn mening te geven. De respondenten worden geïnterviewd in de rol van 

ervaringsdeskundige, omdat zij reeds enige tijd met de robot werken. De relatie tot de 

respondenten is informeel, aangezien zij evenals de onderzoeker op dit moment binnen de 

VAL in dezelfde functie werkzaam zijn. Voor de interviewkeuze betekent dat een informeel 

individueel interview. De directe interviewmethode is het meest geschikt om feiten te 

achterhalen en de indirecte methode om meningen te achterhalen (Baarda, 2013). Derhalve 

zal naar feiten direct gevraagd worden. Om meningen van de respondenten te kunnen 

achterhalen zijn meerdere vragen over hetzelfde onderwerp gesteld, waarbij telkens 

gekozen is voor een andere formulering. Vraag 6 en 7 zijn hier een voorbeeld van. 

Zodoende kan door het analyseren van de dataset een duidelijk beeld worden geschetst van 

de mening van de respondenten over het bevraagde onderwerp. Tevens kunnen de 

assistenten vrij hun mening verwoorden op papier op een moment dat het hun uitkomt. 

Bij het opstellen van de vragenlijst zijn de vragen dusdanig geformuleerd dat deze een 

betrouwbaar en valide meetinstrument vormen. Tegelijkertijd dienen de vragen de 

respondent uit te nodigen om te antwoorden. Om dit te bewerkstelligen zijn de vragen naar 

feiten op directe wijze geformuleerd. Dit betekent dat de vraagstelling de grammaticale vorm 

van een vraag heeft. Tevens wordt hierbij direct op het doel afgegaan. Een voorbeeld is 

vraag 8, hier wordt direct gevraagd of de vervaldatumcontrole bij binnenkomst plaatsvindt. 

Een indirecte vraagstelling zou in dit geval zijn: ‘Weet je of de vervaldatumcontrole bij 

binnenkomst wordt uitgevoerd? Een dergelijke vraagstelling is ongeschikt om in het kader 

van een onderzoek feiten te achterhalen. Tevens is het taalgebruik afgestemd op het niveau 

en de belevingswereld van de respondent, door eenvoudige formuleringen te gebruiken. 

Voorts is er bewust voor gekozen geen schokkende, bedreigende of suggestieve vragen te 

stellen en enkelvoudige vragen te formuleren die niet op meerdere wijzen te interpreteren 

zijn. Ook de analyse methode is op voorhand bepaald. In paragraaf 2.2.2. wordt hier verder 

op ingegaan. Volgens Baarda (2013) zal de respondent zich gedurende het interview steeds 

verder gaan inleven in het onderwerp, daarom is ook de volgorde waarin de vragen gesteld 

worden belangrijk. Het interview wordt dan ook opgebouwd met eerst de “makkelijke” topics 

en daarna pas de “moeilijke” topics. De vragen in het interview zijn dusdanig opgesteld, dat 

de antwoorden inzicht geven in de persoonlijke mening en beleving van de respondenten 

aangaande het vervaldatumsysteem. Tevens wordt beoogd inzicht te verkrijgen in 

knelpunten en verbeterpunten van het huidige systeem, alsmede de beschikbare tijd en 

werkdruk. 

2.2.1. Verantwoording van de interviewvragen 

In de vragen over de vervaldatumcontrole op dit moment is specifiek gevraagd naar de 

frequentie van controle. In vraag 3 en 4 wordt onderscheid gemaakt tussen de 

vervaldatumcontrole die de assistente individueel uitvoert en de algehele controle voor de 

desbetreffende apotheek. Het kan immers zo zijn dat er relatief vaak op vervaldatum 

gecontroleerd wordt, maar dat de respondent die controle zelf niet heeft uitgevoerd. Vraag 5 

tot en met 7 zijn opgesteld om een beeld te krijgen van de mate van belangrijkheid die de 

assistenten toedichten aan de vervaldatumcontrole voor de apotheekrobot. In vraag 5 wordt 

gevraagd hoe vaak de respondent vindt dat de vervaldatumcontrole dient plaats te vinden. 
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Voorts wordt in vraag 6 expliciet gevraagd naar de mate van belangrijkheid en in vraag 7 of 

vervaldatumcontrole prioriteit heeft. De daaropvolgende vragen 8 tot en met 10 hebben een 

triangulaire functie. Uit de expertinterviews met de apothekers is een bepaald beeld ontstaan 

over de werkwijze en het vervaldatumsysteem dat momenteel gebruikt wordt. Om te 

controleren of dit beeld correct is wordt expliciet naar de meest specifieke kenmerken van de 

IST-situatie gevraagd. Voor apotheek Roermond-Zuid zijn dit vraag 8 en 9. Uit de analyse 

van het expertinterview blijkt immers dat de vervaldatum zowel bij binnenkomst als bij 

terhandstelling wordt gecontroleerd. In vraag 10 voor apotheek Gulpen betekent dit het 

gebruik maken van het softwareprogramma Olivia om de vervaldatumcontrole voor de 

apotheekrobot uit te voeren. Uit de expertinterviews kwam ook naar voren dat de factor tijd 

een grote rol speelt in het functioneren van het vervaldatumsysteem zoals dat in de IST-

situatie gebruikt wordt. De vragen 12 tot en met 14 hebben een triangulaire functie, omdat 

hierdoor al dan niet bevestigd kan worden of de beleving op de werkvloer inderdaad 

overeenkomt met de informatie van de apotheker. Tevens kan nu een beeld worden 

gevormd van de tijd die een assistente nodig heeft om de vervaldatumcontrole uit te voeren 

en welke mate van werkdruk zij hierbij ervaart.  

Om te kunnen vaststellen of de huidige procedure aangaande geneesmiddelen waarvan de 

houdbaarheidsdatum reeds verstreken is uniform wordt gehanteerd binnen de VAL, dient te 

worden vastgesteld wat er daadwerkelijk met deze middelen gebeurt. Daartoe is vraag 17 

opgesteld en wordt hier de mogelijkheid geboden meerdere antwoorden te geven. Vraag 18 

tot en met 22 zijn opgesteld om de persoonlijke mening van de respondent over het huidige 

vervaldatumsysteem te achterhalen. Ook wordt hier de mogelijkheid geboden 

succesfactoren te benoemen en verbeterpunten aan te dragen. De mening van de 

respondent is belangrijk, omdat deze straks met het nieuwe systeem zal gaan werken. 

Voorts is een duidelijk beeld van de mening van de respondent waardevolle input die 

gebruikt kan worden bij het ontwikkelen van de veranderstrategie. 

2.2.2. Analyse methode 

Het onderzoek onder de apothekersassistenten heeft plaatsgevonden in de vorm van een 

survey. De onderzoeksresultaten van een survey dienen kwantitatief geanalyseerd te 

worden (Verhoeven, 2010). Dit betekent dat de gegevens in tabellen worden verwerkt en 

voorts in grafieken worden gevisualiseerd. De open vragen uit het interview worden 

kwalitatief geanalyseerd. Uit deze analyses kunnen conclusies worden getrokken over de 

beleving van de betrokkenen op de werkvloer. Tevens bieden deze analyses de 

mogelijkheid om het beeld dat bij de onderzoeker ontstaan is te vergelijken met de 

expertinterviews. Door deze datavergelijking krijgt het onderzoek een triangulaire functie. Er 

worden immers meerdere invalshoeken gebruikt, waarbij de kwalitatieve en kwantitatieve 

dataverzamelingsmethode binnen de onderzoeksopzet gecombineerd wordt om de 

geldigheid te verhogen.  

2.3. Expert interviews 

Binnen de analyse van de IST-situatie worden ook apothekers geïnterviewd van apotheken 

die reeds over een robot beschikken. Door hier fieldresearch te verrichten in de vorm van 

een individueel expertinterview is inzicht verkregen in het vervaldatumsysteem zoals dat er 

op dit moment is. Dit geldt voor de interne apotheken Gulpen en Roermond-Zuid en voor de 

Politheek Atrium Medisch Centrum Heerlen. Deze vorm van interviewen leent zich het beste 

om veel informatie en de mening van de geïnterviewde over dit specifieke onderwerp te 
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verkrijgen (Baarda, 2013). In bijlage 3 is de topiclijst opgenomen die aan de interviews ten 

grondslag ligt. In paragraaf 2.3.1. wordt verder ingegaan op de totstandkoming van de 

topiclist. Het expertinterview bij Plus Supermarkten is op dezelfde wijze tot stand gekomen. 

Ook hier is gebruik gemaakt van dezelfde topiclist, omdat er grote overeenkomsten zijn 

tussen het ingekaderde managementprobleem van de VAL en de vervaldatumproblematiek 

waar Plus Supermarkten mee te maken heeft. 

De huidige werkwijze bij Euromedica is in kaart gebracht door de verantwoordelijke manager 

te interviewen. Ook dit interview is gehouden in de vorm van een expertinterview, omdat de 

bevraagde persoon de rol heeft van ervaringsdeskundige. De gebruikte topiclist bij dit 

interview is aangepast naar de positie die de groothandel in het gehele proces inneemt. Het 

gevoerde beleid bij Euromedica heeft immers direct invloed op de leveranties aan de 

apotheken. Daarom is inzicht in het beleid en procedures belangrijk om de derving integraal 

terug te dringen. In bijlage 3 is ook deze topiclist opgenomen. 

2.3.1. Verantwoording topiclists 

Er zijn een aantal aspecten van het huidige vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot die 

van essentieel belang zijn bij het in kaart brengen van de IST-situatie. De onderzoeker 

beschikt over enige voorkennis, derhalve is het mogelijk de relevante onderwerpen op 

voorhand vast te stellen. De interviews bij de verschillende apotheken en Plus Supermarkten 

zijn opgesteld aan de hand van dezelfde topiclist. De twee hoofdtopics zijn het 

vervaldatumsysteem dat momenteel wordt gebruikt en het ideale vervaldatumsysteem. Om 

te vermijden dat bepaalde onderwerpen gedurende het interview niet aan bod zouden 

komen zijn de twee hoofdtopics onderverdeeld in verschillende subtopics. Bij het in kaart 

brengen van het huidige vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot is het van belang een 

duidelijk beeld te hebben van de werking van het systeem, de personeelsbelasting en de 

knelpunten. Deze onderwerpen zijn in de topiclist opgenomen als subtopics om het aan bod 

komen tijdens het interview te garanderen. Voor het tweede hoofdtopic, het ideale 

vervaldatumsysteem, zijn ook subtopics opgesteld. Aangezien de geïnterviewde veel 

ervaring heeft met het huidige vervaldatumsysteem zal deze ook een mening hebben over 

de vormgeving van het ideale vervaldatumsysteem en de verbeteringen die kunnen worden 

aangebracht ter optimalisatie van het huidige vervaldatumsysteem.  

2.3.2. Analyse methode 

Bij de analyse van de expertinterviews die zijn afgenomen onder de apothekers van de VAL 

en de manager van Euromedica is ervoor gekozen het materiaal samen te vatten in 

schema’s. In hoofdstuk 4 zijn deze schema’s weergegeven en uiteraard tekstueel 

onderbouwd, waardoor er een overzicht ontstaat van de onderzoeksresultaten. De 

schematische weergave is een techniek die wordt ingezet om inzicht in de verschillen en 

overeenkomsten  te verkrijgen (Baarda, 2013). De onderzoeksresultaten van de 

expertinterviews die zijn afgenomen bij Plus Supermarkten en de Politheek Atrium Medisch 

Centrum Heerlen zijn niet samengevat schema’s. Hier is gekozen voor een tekstueel 

overzicht, omdat het schematisch weergeven van de onderzoeksresultaten hier geen grotere 

verduidelijking schept dan een tekstueel overzicht.  

2.4. Literatuurstudie 

Bij het beantwoorden van de verschillende onderzoeksvragen is gebruik gemaakt van 

verschillende literaire bronnen. Over het vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot is geen 

literatuur beschikbaar die het onderwerp precies dekt. Derhalve is gezocht naar literatuur die 
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gedeelten van het onderzoekonderwerp raakt. Bij het in kaart brengen van de IST-situatie is 

gebruik gemaakt van literatuur over organisatiediagnosemodellen. Bestudering van literatuur 

over verandermanagement biedt houvast bij het ontwerpen van een succesvol 

verandertraject. 

2.5. Samenvatting 

Binnen dit onderzoek worden zowel kwalitatieve als kwantitatieve onderzoeksmethoden 

toegepast. Er zijn expertinterviews afgenomen met apothekers en managers en er is een 

survey uitgezet onder apothekersassistenten die reeds met de apotheekrobot werken. De 

doelstelling hierbij is het in kaart brengen van de IST-situatie aangaande het 

vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot. Ook het verkrijgen van inzicht in de mening van 

de betrokkenen op de werkvloer is hierbij van belang.  Het uitzetten van een survey onder 

de apothekersassistenten heeft tevens een triangulaire functie. In het kader van 

memberchecking kan hierdoor immers gecontroleerd worden of het beeld dat ontstaan is 

door de expertinterviews met de apothekers overeenkomt met de beleving van de 

betrokkenen op de werkvloer. De vragenlijst bevat open en gesloten vragen en zal dan ook 

gedeeltelijk kwalitatief en kwantitatief geanalyseerd worden. De expertinterviews hebben 

een kwalitatief karakter en worden derhalve ook kwalitatief geanalyseerd. Voor de 

expertinterviews die intern zijn gehouden geldt dat de resultaten in schema’s zijn verwerkt. 

Zodoende kunnen de verschillen in werkwijze eenvoudig zichtbaar worden gemaakt. Voor 

de expertinterviews die extern zijn gehouden is gekozen voor een tekstueel overzicht, omdat 

een schematische weergave van de onderzoeksresultaten hier geen meerwaarde heeft. 

Voorts heeft er ook literatuurstudie plaatsgevonden om het theoretisch kader af te bakenen. 

In het volgende hoofdstuk wordt hier verder op ingegaan en zullen de verschillende 

modellen uit de literatuur worden besproken.  
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3. Theoretisch kader 
 

3.1. Inleiding 

Het ontwikkelen van het nieuwe vervaldatumsysteem is een verandertraject, waarbij 

bestaande processen en systemen geoptimaliseerd dienen te worden. In dit hoofdstuk zullen 

de theoretische modellen worden besproken die als leidraad fungeren voor het oplossen van 

het managementprobleem van de VAL. Paragraaf 3.2. gaat in op de organisatiediagnose. In 

de literatuur over verandermanagement zijn vele modellen te vinden die hulp bieden bij het 

diagnosticeren van organisaties. Binnen dit onderzoek wordt het 7S-model van McKinsey als 

diagnosemodel gebruikt. Dit wordt aangevuld met de configuratietheorie van Mintzberg. 

Paragraaf 3.3. gaat over verandermanagement. In deze paragraaf wordt de IST- en SOLL-

theorie van Cummings gehanteerd om het veranderingstraject te structureren. Voorts 

worden de theorieën van De Caluwé&Vermaak en Kotter gebruikt voor het plannen van de 

verandering. Om het nieuwe vervaldatumsysteem succesvol te implementeren wordt het 

leiderschapsmodel van Hersey en Blanchard gebruikt. Aan het einde van dit hoofdstuk 

worden ook nog richtlijnen besproken die door de Europese Commissie uitgevaardigd zijn. 

Deze richtlijnen moeten leiden tot een adequate vervaldatumbeheersing binnen de 

farmaceutische groothandels. Ten slotte zal dit hoofdstuk worden afgesloten door een korte 

samenvatting. 

3.2. Organisatiediagnose 

 

3.2.1. Partiële organisatiediagnose: 

Er zijn verschillende mogelijkheden om een organisatiediagnose uit te voeren. Een partiële 

organisatiediagnose betreft een systematisch onderzoek naar een specifiek functioneel 

gebied van de organisatie (Kleijn. H, 2010). In dit geval betreft dit specifieke gebied de 

afdelingen binnen de VAL die met de apotheekrobot werken en tevens van invloed zijn op 

de derving. Er dient dus een analyse plaats te vinden van de apotheken die beschikken over 

een apotheekrobot en de groothandel Euromedica.  

3.2.2. 7S-model: 

Het 7S-model van McKinsey is een diagnosemodel dat algemeen toepasbaar is. Dit model 

hanteert zeven hoofdaspecten die elk met een S beginnen en van essentieel belang zijn 

voor het optimaal functioneren van een organisatie (Kleijn. H, 2010). De zeven factoren zijn: 

Shared Values, Structure, Systems, Style, Staff, Skills en Strategy. Shared Values geven 

inzicht in de gemeenschappelijke waarden en doelen op organisatieniveau. Het gaat over de 

bedrijfscultuur die laat zien hoe het er in een bedrijf dagelijks aan toe gaat (Weber & Doelen, 

2010). Het organogram in bijlage 1 geeft de structuur (Structure) van de gehele organisatie 

weer. Het aspect Structure omvat echter meer dan alleen het organogram. Aangezien het 

7S-model hier als partieel diagnosemodel wordt gebruikt om de IST-situatie voor de 

apotheken die met de apotheekrobot werken te beschrijven, wordt ook gekeken naar de 

taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden (TVB) binnen deze afdelingen. Om inzicht 

te verkrijgen in de formele arbeidsverhoudingen wordt de configuratietheorie van Mintzberg 

gebruikt. Er is een overlap met Systems, omdat ook belangrijke procedures binnen Structure 

vallen en hier de informatiestroom belangrijk is. Systems betreft organisatorische regelingen 

en informatiesystemen. Binnen de theorie van het 7S-model refereert Systems aan de 
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informatiesystemen binnen de organisatie, maar ook aan het beoordelen en inventariseren 

van andersoortige systemen die door de organisatie worden gebruikt om missie en 

doelstellingen zo goed mogelijk te realiseren (Kleijn. H, 2010). Hieronder valt dus ook het 

vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot. Weber en Doelen (2010) definiëren systeem 

als ‘het geheel van formele en informele procedures en werkinstructies die een bepaald 

resultaat moeten opleveren’ (p.111). Binnen de afgebakende onderzoeksvraag betekent dit 

dat in kaart moet worden gebracht hoe het huidige vervaldatumsysteem bij de apotheken die 

met de robot werken is vormgegeven en hoe de informatiestroom tussen apotheek en 

groothandel eruitziet. De stijl van leidinggeven (Style) laat gedragspatronen van het 

management en de medewerkers zien en representeert daarmee dus ook de 

organisatiecultuur (Shared Values). De cultuur binnen de organisatie en de stijl van 

leidinggeven binnen de verschillende echelons hebben grote invloed op het vermogen van 

de organisatie om veranderingen succesvol door te voeren. Het invoeren van een nieuw 

integraal vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot impliceert ook een verandering binnen 

de organisatie en afdelingen. Derhalve is het van belang een duidelijk beeld van de 

managementstijl te hebben om een succesvol verandertraject te kunnen ontwerpen. Dit 

geldt voor de managementstijl van de strategische top en ook voor de verschillende 

afdelingen binnen de VAL. Een duidelijk beeld van het personeelsbestand (Staff) binnen de 

apotheken geeft inzicht in de wijze waarop de groep het beste gemanaged kan worden. Dit 

is belangrijk bij het uiteenzetten van het verandertraject. Binnen deze S wordt antwoord 

gegeven op de vraag welke medewerkers er in de apotheek werken en wat hun kenmerken 

zijn. Binnen de sleutelvaardigheden en bekwaamheden (Skills) zijn er twee niveaus te 

onderscheiden waarop deze S een belangrijke rol speelt: organisatieniveau en 

medewerkerniveau (Weber & Doelen, 2010). Binnen de afbakening van de centrale vraag 

wordt hier enkel ingegaan op medewerkerniveau, omdat deze de competenties van het 

personeel dat met de robot werkt beschrijft. De IST-situatie wordt immers beschreven op 

afdelingsniveau. Strategie en beleid (Strategy) geeft de richting aan waarin de organisatie 

zich wil begeven. Deze S heeft vooral betrekking op organisatieniveau. Toch dient hierbij te 

worden aangetekend dat de strategie van de VAL ook invloed heeft op het 

vervaldatumsysteem. Een goed werkend integraal vervaldatumsysteem voor de 

apotheekrobot, zorgt immers ook voor een betere kwaliteit van dienstverlening naar de 

cliënt. 

3.2.3. Configuratietheorie Mintzberg 

De wijze waarop taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden binnen de organisatie zijn 

verdeeld zegt iets over de structuur van de organisatie. Dit is van belang bij het in kaart 

brengen van de IST-situatie en biedt tevens handvatten bij het optimaliseren van het 

verandertraject. De configuratietheorie van Mintzberg onderscheidt zes verschillende 

configuraties. Er wordt in kaart gebracht in hoeverre de besluitvorming binnen de organisatie 

ge(de)centraliseerd is (Kleijn. H, 2010). De VAL heeft kenmerken van een 

machinebureaucratie, omdat de formele coördinatiemacht bij de top ligt. De functionele vak- 

en/of inhoudelijke kennis ligt bij het kader en TVB, vooral bevoegdheden, zijn strak 

afgebakend. Een effectieve uitvoering van strategisch beleid is moeilijk, omdat het 

formuleren en plannen hiervan centraal gebeurt en voorts de uitvoering decentraal 

geschiedt. De VAL heeft ook kenmerken van een professionele bureaucratie, omdat de 

professionele werkzaamheden sterk gestandaardiseerd zijn door de opleiding van de 

werknemers. Ook zijn de beheersstaf en het middenkader relatief klein. De professionals 

binnen organisatie hebben een relatief grote ruimte voor autonomie.  
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Standaardisatie van werkprocessen, kennis en vaardigheden zijn kenmerkend voor 

bovengenoemde cultuurtyperingen en zijn ook duidelijk terug te vinden bij de VAL. Het 

nieuwe vervaldatumsysteem zal in de vorm van een gestandaardiseerd proces 

geïmplementeerd kunnen worden. Dit impliceert dat het gehele verandertraject vooraf goed 

te ontwerpen is. Volgens de kleurentheorie van De Caluwé&Vermaak past dit 

verandertraject binnen het blauwdrukdenken. In paragraaf 3.3.3. wordt hier verder op 

ingegaan. 

3.3. Verandermanagement 

3.3.1. IST- en SOLL theorie Cummings 

De kloof tussen de huidige situatie en de gewenste situatie werd als eerste door T.G. 

Cummings onder de aandacht gebracht. Tegenwoordig wordt dit de IST- en de SOLL-

situatie genoemd. De IST-situatie beschrijft de situatie binnen een organisatie of afdeling op 

het moment zoals dat zich nu voordoet. De SOLL-situatie verschaft een beeld van hoe de 

gewenste situatie er idealiter zou moeten uitzien. Cummings heeft daarmee de aanzet 

gegeven tot uitgangspunten die inmiddels algemeen geaccepteerd zijn binnen de 

veranderkunde. Daartoe behoort ook de integrale aanpak van veranderingen en het 

toepassen van een adequate veranderstrategie en bijbehorende interventies (Kleijn. H, 

2010). 

3.3.2. Kotter 

Binnen het acht fasen model van Kotter ligt de nadruk op het veranderen van het gedrag 

van mensen. Bij het veranderen van dit gedrag gaat het niet zozeer om mensen een analyse 

voor te schotelen die hun denken beïnvloedt, maar om mensen te helpen de feiten te zien, 

zodat hun gevoelens veranderen. Het verloop van zien, voelen en veranderen is dan ook 

veel krachtiger dan dat van analyseren, denken en veranderen (Kotter, 2002).  De 

geschiedenis leert dat geslaagde verandertrajecten een aantal zaken met elkaar gemeen 

hebben. Een daarvan is het vestigen van een urgentiegevoel bij diegenen die men mee wil 

of moet krijgen in de verandering en wordt daarom ook gebruikt binnen dit verandertraject. 

Het vestigen van een gevoel van urgentie is een duwende kracht, omdat het leidt tot 

essentieel teamwerk binnen de groep en dus meer mensen bereid zijn samen te werken. 

Binnen het 8 fasen model van Kotter is het urgentiegevoel vestigen de eerste stap. Veelal 

wordt geprobeerd om door middel van een rationeel verkoopverhaal de medewerkers mee 

te krijgen. Uit de praktijk blijkt dat dit, zonder rekening te houden met de aanwezige 

gevoelens die de verandering blokkeren, geen gewenst resultaat oplevert. Een beproefde 

methode om aan mensen de noodzaak van verandering duidelijk te maken is het tastbaar 

maken van het probleem. Een voorbeeld dat binnen de VAL gebruikt kan worden bij 

apotheken waar het nieuwe vervaldatumsysteem wordt ingevoerd, is alle geneesmiddelen 

waarvan de houdbaarheidsdatum verstreken is gedurende een maand of langer verzamelen. 

Vervolgens kan deze als zijnde een reguliere levering van Euromedica aan de apotheken 

worden verstuurd. Zodoende zal men onder de indruk raken van de hoeveelheid 

geneesmiddelen die weggegooid wordt en wordt het probleem tastbaar, omdat het verlies 

daadwerkelijk fysiek in de apotheek aanwezig is. Binnen het verandertraject voor het nieuwe 

integrale vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot zal niet het gehele 8 stappen model 

van Kotter als leidraad worden gebruikt. De voorkeur gaat uit naar het kleurendenken van 

De Caluwé&Vermaak. Toch heeft het model van Kotter een positief element dat aangewend 

kan worden om het nieuwe vervaldatumsysteem succesvol te implementeren. Daarom wordt 
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de eerste stap van het model van Kotter, het vestigen van een urgentiegevoel, als duwende 

kracht geadviseerd voor een succesvolle implementatie. 

3.3.3. Verandering in vijf kleuren 

De Caluwé&Vermaak hebben verschillende benaderingen binnen het verandermanagement 

geïntegreerd tot vijf fundamenteel verschillende manieren van denken over veranderingen 

binnen organisaties. Om het concept eenvoudiger te kunnen benoemen heeft elke 

denkwijze een kleur gekregen. Daarbij moet worden aangetekend dat de vijf verschillende 

denkwijzen nevengeschikt zijn aan elkaar. Het geeldrukdenken is gebaseerd op 

sociopolitieke opvattingen. Hierbij spelen belangen, conflicten en macht een belangrijke rol. 

Veranderingen kunnen in deze benadering enkel tot stand komen indien gesteund, 

gelegitimeerd of gesanctioneerd door een coalitie van machtshebbers. Roodrukdenken richt 

zich op het gedrag van mensen op de werkvloer en gaat uit van de gedachte dat mensen 

pas veranderen indien ze er iets voor terugkrijgen. Medewerkers dienen gemotiveerd, 

geprikkeld en verleid te worden. Groendrukdenken is ontstaan uit de action learning-

theorieen. Volgens deze gedachte veranderen mensen pas echt als ze leren. Door dit 

leerproces is men beter in staat uitdagingen aan te gaan en om te gaan met veranderingen. 

Het witdrukdenken gaat ervan uit dat mensen en organisaties voortdurend veranderen. De 

motivatie, betekenisgeving en wilsvorming van de groep en het individu zijn doorslaggevend 

bij in het succesvol laten verlopen van het veranderingsproces.  

Binnen het blauwdrukdenken wordt ervan uitgegaan dat veranderingen rationeel ontworpen 

en geïmplementeerd kunnen worden. Hierbij wordt stap voor stap een vooraf vastgesteld 

resultaat tot stand gebracht. Volgens De Caluwé & Vermaak (2006) betreft het hier veelal 

een hard aspect van de organisatie. In dit specifiek geval het nieuwe vervaldatumsysteem. 

De weg naar het uiteindelijke resultaat wordt volgens rationele argumenten en kengetallen 

gepland. Tevens is het belangrijk om de activiteiten die leiden naar het gewenste resultaat 

zorgvuldig te monitoren. Zodoende kan er tijdig worden bijgestuurd indien dat nodig is. 

Binnen het blauwdrukdenken wordt het verandertraject op voorhand zorgvuldig gepland. Dit 

kan door de gewenste uitkomst voor ogen te houden en het op voorhand geplande proces te 

beheersen. (Caluwé & Vermaak, 2006).  

3.3.4. Situationeel leiderschap van Hersey&Blanchard 

Het nieuwe vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot kan enkel leiden tot reductie van de 

inkomstenderving indien het gebruikt wordt zoals het ontworpen is. Om dit te bewerkstelligen 

zullen de daartoe ontwikkelde procedures en werkinstructies door de medewerkers die met 

de robot werken op correcte wijze gevolgd dienen te worden. Effectief leiderschap speelt 

hierin een belangrijke rol. In figuur 1 is het leiderschapsmodel van Hersey&Blanchard 

schematisch weergegeven. 

Figuur 1: Leiderschapsstijlen van Hersey en Blanchard (Figuur 1: 
Jager). 
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De theorie van Paul Hersey en Kenneth Blanchard stelt dat de leiderschapstijl afhankelijk 

dient te worden gesteld van het niveau van de taakvolwassenheid van de medewerker (Dam 

& Marcus, 2009). Met taakvolwassenheid wordt de bekwaamheid en bereidheid om 

verantwoordelijkheid te nemen voor een bepaalde taak in een specifieke situatie bedoeld 

(Kleijn. H, 2010). Dit impliceert dat de mate van taakvolwassenheid van een medewerker 

door twee criteria wordt bepaald: de bekwaamheid en de bereidheid (motivatie). Een 

medewerker kan verschillend scoren op deze criteria, derhalve onderscheiden 

Hersey&Blanchard vier niveaus van taakvolwassenheid die elk gekoppeld zijn aan een 

managementstijl: 

Tabel 1: Situationeel leiderschap van Hersey & Blanchard 

Kwadrant mate van taakvolwassenheid managementstijl 

S1 niet bekwaam en niet bereid instrueren 

S2 niet bekwaam en wel bereid overtuigen 

S3 wel bekwaam en niet bereid overleggen 

S4 wel bekwaam en wel bereid delegeren 

 

Voorts wordt aan elk van deze situaties een leiderschapsstijl gekoppeld waarin 

taakgerichtheid (sturing/directive behavior) en relatiegerichtheid (ondersteuning/supportive 

behavior) een rol spelen. Bij het implementeren van het nieuwe vervaldatumsysteem kan 

kennis van deze leiderschapstijlen de leidinggevende helpen de implementatie een succes 

te maken. Concreet betekent dit dat elke medewerker in een van de vier kwadranten kan 

worden ingedeeld. De positie in het kwadrant bepaalt de wijze waarop aan deze persoon 

zinvol en effectief leiding kan worden gegeven.  

3.3.4.1 Effectief leiderschap in concreto 

In situatie 1 (S1) is de leiderschapsstijl vooral gericht op het uitvoeren van de taak en weinig 

op de relatie tussen de apotheker en de assistente. In deze situatie zal de apotheker 

gedetailleerd aan de assistente vertellen wat er met de apotheekrobot moet gebeuren en op 

welke wijze dit moet gebeuren. Voorts wordt nauwlettend toegezien op de uitvoering van de 

taak. Daarbij moet worden opgemerkt dat agressieve bejegening en het geven van bevelen 

deze stijl van leidinggeven ineffectief maken. 

Situatie 2 (S2) heeft betrekking op de assistente die niet of enigszins bekwaam is, maar wel 

over de motivatie beschikt haar werk goed te doen. De leiderschapsstijl in deze situatie is 

dan ook gericht op zowel de taak als de relatie. Door samen met de assistente te bespreken 

wat het nieuwe vervaldatumsysteem inhoudt en hoe dit gebruikt dient te worden, kan de 

apotheker effectief leidinggeven. Hierbij dient te worden opgemerkt dat de apotheker 

uiteindelijk zelf bepaalt hoe de taak wordt uitgevoerd, waarbij de uitvoering door supervisie 

gewaarborgd wordt. Het vragen naar de mening van de assistente, maar hier voorts niets 

mee doen maakt deze managementstijl ineffectief. 

Indien de assistente die met de robot werkt bekwaam is om haar taak uit te voeren, maar 

zelfvertrouwen mist of niet gemotiveerd is (S3) dient de apotheker vooral aandacht te 

besteden aan de relatie. Dit kan bijvoorbeeld door het geven van erkenning. Voorts wordt de 

assistente toegestaan zelf te beslissen over hoe de taak wordt uitgevoerd. Er dient gewaakt 

te worden voor betutteling, omdat dit de effectiviteit van deze managementstijl ondermijnt.  

In situatie 4 (S4) beschikt de assistente over voldoende deskundigheid en arbeidsmotivatie 

om de taak naar behoren uit te voeren. De apotheker draagt taken, verantwoordelijkheden 
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en bevoegdheden over en blijft zelf alleen verantwoordelijk voor het eindresultaat. In deze 

het niet overschrijden van de norm.  

Om de leiderschapsstijlen van een persoon te identificeren zijn er vragenlijsten beschikbaar. 

Het resultaat van de ingevulde vragenlijst bestaat uit beoordeling op stijlflexibiliteit en 

stijleffectiviteit. Stijlflexibiliteit gaat over de mate waarin iemand in staat is de verschillende 

stijlen van leidinggeven te hanteren. Stijleffectiviteit  gaat over de mate waarin in een 

bepaalde situatie ook de meest geschikte stijl gehanteerd wordt. Het resultaat zal de 

apotheker niet alleen bewust maken van de momenteel gehanteerde managementstijl, maar 

kan ook een indicatie zijn voor aanpassing van effectiviteit en/of flexibiliteit. 

3.4. EC richtlijnen farmaceutische groothandel 

Een onlangs herziene richtlijn is de GDP (Goede Distributie Praktijk). Deze richtlijn stelt 

hogere eisen aan de logistieke processen en biedt meer garanties dat de geneesmiddelen 

die door mensen gebruikt worden van goede kwaliteit zijn (Inspectie voor de 

Gezondheidszorg, 2013). Volgens de richtlijnen die gebaseerd zijn op artikel 84 en artikel 

85, lid 3, van Richtlijn 2001/83/EG (Europese Commissie, 2013) zijn er een aantal 

aanbevelingen die toepassing vinden op de rol die de groothandel inneemt in het logistieke 

proces van geneesmiddelen. Zo wordt er door de Europese Commissie geadviseerd om 

voorraden te organiseren volgens het FEFO-principe (first expired, first out). Uitzonderingen 

hierop dienen gedocumenteerd te worden. Geneesmiddelen waarvan de 

houdbaarheidsdatum (bijna) verstreken is, dienen onmiddellijk door middel van fysieke of 

andere gelijkwaardige elektronische scheiding uit de verkoopbare voorraad te worden 

verwijderd. Voorts zal er in controles moeten worden voorzien om te waarborgen dat het 

juiste product voor de desbetreffende bestelling wordt klaargezet. Het product dient een 

aanvaardbare houdbaarheidsperiode te hebben wanneer het voor een bestelling wordt 

klaargezet. Het kan voorkomen dat producten na uitlevering op enig moment weer 

terugkomen in de voorraad van de groothandel. De weer aan de verkoopbare voorraad 

toegevoegde producten moeten dan een zodanige plaats innemen dat het FEFO-systeem 

doelmatig functioneert. 

3.5. Samenvatting 

Voor het in kaart brengen van de IST-situatie wordt in dit onderzoek gebruik gemaakt van 

een partiële organisatiediagnose. Hierbij wordt gebruik gemaakt van het 7S-model van 

McKinsey. Alhoewel het managementprobleem een integraal karakter heeft is toch gekozen 

voor een partieel diagnosemodel, omdat het in kaart brengen van de IST-situatie aangaande 

het nieuwe vervaldatumsysteem specifieke afdelingen van de VAL betreft. Het 7S-model 

biedt een handvat bij het beschrijven van de huidige situatie. Dit model wordt veel gebruikt, 

omdat het algemeen toepasbaar is. Het doel van dit model is de sterke en zwakke punten 

van een organisatie of afdeling bepalen en vaststellen of er sprake is van evenwicht tussen 

de verschillende factoren. De configuratietheorie van Mintzberg wordt gebuikt om inzicht te 

verschaffen in de structuur van de VAL. Inzicht in de structuur is van belang om het 

optimalisatieproces in goede banen te kunnen leiden. Volgens de theorie van Mintzberg 

heeft de VAL kenmerken van een machinebureaucratie en een professionele bureaucratie. 

Een van de belangrijke kenmerken van deze typering is het sterk gestandaardiseerde 

karakter van de professionele werkzaamheden. Implementatie van het nieuwe integrale 

vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot zal in de vorm van een gestandaardiseerd 

proces geïmplementeerd kunnen worden. Hierdoor is het verandertraject goed planbaar. 
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Volgens de kleurentheorie van De Caluwé&Vermaak past dit verandertraject goed binnen 

het blauwdrukdenken. Hierbij wordt ervan uitgegaan dat veranderingen rationeel ontworpen 

en geïmplementeerd kunnen worden. Er wordt stap voor stap een vooraf vastgesteld 

resultaat tot stand gebracht. Effectief leiderschap is een belangrijk aspect van succesvolle 

implementatie van het nieuwe integrale vervaldatumsysteem. Kennis van de 

leiderschapstijlen van Hersey&Blanchard kan de leidinggevende helpen de implementatie 

een succes te maken. Volgens Kotter is het vestigen van een urgentiegevoel onder de 

medewerkers die met het nieuwe systeem moeten gaan werken noodzakelijk. Een 

beproefde methode om de noodzaak van verandering duidelijk te maken is het tastbaar 

maken van het probleem. De onlangs herziene richtlijn is de GDP stelt hogere eisen aan de 

logistieke processen binnen farmaceutische groothandels. De Europese Commissie 

adviseert om voorraden te organiseren volgens het FEFO-principe. Dit verandertraject wordt 

gestructureerd door de IST- en SOLL-theorie van Cummings. Hiertoe wordt eerst de huidige 

situatie en vervolgens de gewenste ideale situatie geschetst. In het volgende hoofdstuk 

wordt de IST-situatie voor de relevante afdelingen binnen de VAL beschreven. 
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4. Beschrijving van de IST-situatie 

 

4.1. Inleiding 

Om tot een optimaal werkend vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot te komen is het 

van belang de IST-situatie voor deze afdelingen binnen de VAL in kaart te brengen. Om een 

adequate beschrijving te kunnen geven is er gebruik gemaakt van interviews met de 

apotheker en de assistentes die met de robot werken. In hoofdstuk 3 is het 7S-model van 

McKinsey reeds benoemd. Dit model wordt als handvat gebruikt om op gedegen wijze een 

diagnostische analyse en beschrijving van de IST-situatie te maken. Uit deze analyse zullen 

sterke en zwakke punten naar voren komen, die van belang zijn bij het ontwikkelen van een 

nieuw vervaldatumsysteem. De apotheken Gulpen en Roermond-Zuid werken reeds met de 

apotheekrobot en het daarbij behorende softwarepakket Olivia. Samen met Euromedica 

hebben zij dan ook invloed op het terugdringen van de derving. In het komende hoofdstuk 

wordt eerst per apotheek een schematische weergave gepresenteerd van de processen en 

systemen van het huidige vervaldatumsysteem (Systems). Daarna wordt ook voor 

Euromedica een schematische weergave (Systems) gepresenteerd van de gehanteerde 

werkwijze inzake de vervaldatumbeheersing. Vervolgens vindt er een tekstuele beschrijving 

plaats van de overige factoren van het 7S-model.  

4.2. Systems 

In figuur 2 en figuur 3 is het huidige werkproces en de route die het geneesmiddel in de 

apotheek aflegt schematisch weergegeven voor apotheek Gulpen en apotheek Roermond-

Zuid. Het concretiseren van het werkproces in een stroomschema zorgt voor een 

overzichtelijker beeld. Hierdoor is het eenvoudiger beide apotheken met elkaar te vergelijken 

en daardoor discrepanties en overeenkomsten aan te tonen. De schema’s worden in 

paragraaf 4.2.1. en 4.2.2. voor beide apotheken uitgebreid beschreven. Binnenkomst van de 

levering door Euromedica is het startpunt, omdat vanaf hier de artikelen worden opgenomen 

in het interne proces van de apotheek. De groene segmenten geven de 

vervaldatumcontrolepunten aan.  

Figuur 2: (Hooff, Werkwijze en procedure vervaldatumcontrole apotheek Gulpen) 
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Figuur 3 (Hooff, Werkwijze en procedure vervaldatumcontrole apotheek Roermond-Zuid) 

 

4.2.1. Systems apotheek Gulpen 

De door Euromedica geleverde order wordt bij binnenkomst door de assistente ingeruimd in 

de apotheekrobot. Gedurende deze handeling wordt er geen vervaldatumcontrole 

uitgevoerd. Er wordt gepoogd zoveel mogelijk producten in de robot te plaatsen, zodat 

medicijnen niet op verschillende plaatsen in de apotheek opgeslagen liggen. Er wordt hier 

een “first in first out”(FIFO) vulprincipe gehanteerd. Dit impliceert dat goederen die het eerste 

binnenkomen ook als eerste ter hand gesteld worden. Hierin ligt echter een verborgen risico. 

Zonder registratie van vervaldatums kan er in beginsel een situatie ontstaan, waarbij een 

volgende levering artikelen bevat die een kortere vervaldatum hebben dan de vorige 

levering. Het kan dus gebeuren dat er FIFO wordt gevuld, terwijl de houdbaarheidsdatum 

van de laatste vulling eerder verstreken is dan van de producten die reeds in de robot zijn 

ingeruimd. Voorts is er niet altijd voldoende opslagruimte in de robot om alle 

geneesmiddelen die op voorraad zijn daadwerkelijk in de robot te kunnen plaatsen. Indien er 

nieuwe leveringen plaatsvinden en de restvoorraad blijft liggen ontstaat ook hier het gevaar 

op het verstrijken van de houdbaarheidsdatum. Om de vervaldata te controleren, dient de 

apothekersassistente gebruik te maken van het softwareprogramma Olivia. Vanuit het 

computersysteem  wordt periodiek, dit kan zijn eenmaal per 30,60,90 dagen, de vervaldatum 

gecontroleerd van producten die gedurende een bepaalde periode in de robot aanwezig zijn. 

Via het softwaresysteem kan een datum geselecteerd worden waarop een bepaald 

geneesmiddel is toegevoegd aan de voorraad van de robot. Zodoende kunnen dus alle 

geneesmiddelen die langer dan de aangeven periode in de robot aanwezig zijn op 

vervaldatum worden gecontroleerd. De robot leegt al de desbetreffende rails op de lopende 

band en er ontstaat een berg van doosjes die dan handmatig op vervaldatum gecontroleerd 

dient te worden. Nadat de handmatige vervaldatumcontrole heeft plaatsgevonden is het 

zaak de robot opnieuw te vullen. Verlopen of bijna verlopen artikelen worden dan retour 

gezonden aan Euromedica en de voorraad dient vervolgens gecorrigeerd te worden. 

Artikelen waarvan de houdbaarheidsdatum nog toereikend is worden weer toegevoegd aan 

de voorraad van de robot. Deze laatste stap in het proces impliceert dat het FIFO-principe 

wederom niet waterdicht is. Er worden immers artikelen die reeds langere periode in de 

robot zaten weer vanaf achteraan bijgevuld. De kans dat deze artikelen over een kortere 

vervaldatum beschikken dan later toegevoegde artikelen is evident.  

Uit de survey onder de apothekersassistenten blijkt dat niet altijd gebruik wordt gemaakt van 

het softwareprogramma om de vervaldatum van artikelen die in de robot zitten te 

controleren. Volgens de interne afspraken zou dit wel moet gebeuren. In figuur 4 wordt de 
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respons weergegeven op de vraag: 

Wordt het software programma Olivia gebruikt om vervaldatums te controleren? De grafiek 

laat zien dat van de 43% van de respondenten wel de vervaldatumcontrole uitvoert met het 

softwareprogramma en 43% niet. Dit impliceert dat de werkwijze ten aanzien van de 

vervaldatumcontrole niet conform de interne afspraken wordt uitgevoerd. 

Figuur 4: (Hooff, gebruik Olivia vervaldatumcontrole) 

 

4.2.2. Systems apotheek Roermond-Zuid 

Het vervaldatumsysteem dat in deze apotheek wordt gehanteerd benut niet de 

mogelijkheden van Olivia zoals dat in apotheek Gulpen gebeurt. Hier wordt gekozen voor 

een andere benadering. Apotheek Roermond-Zuid beschikt over een robot, maar heeft 

daarnaast ook nog een ladekast in gebruik. Dit is de reden dat er een tweeledig systeem 

gehanteerd wordt om het verlopen van geneesmiddelen tegen te gaan. 

Allereerst wordt de bestelling bij binnenkomst gecontroleerd op vervaldatum. Zeer korte 

vervaldata worden hierdoor op voorhand onderschept. Er is echter geen norm vastgesteld 

die een minimale houdbare periode bepaalt voor de binnenkomende artikelen. Vervolgens 

worden de artikelen ingeruimd in de robot of ladekast. Voor de ladekasten is in het 

Kwaliteitshandboek Verenigde Apotheken Limburg (2014) een protocol uitgewerkt waarin 

staat gedurende welke periode een geneesmiddel op enig moment houdbaar dient te zijn en 

met welke interval controle dient plaats te vinden. Uit het interview met de apotheker blijkt 

dat eenmaal per kwartaal de ladekasten worden gecontroleerd. Hierbij wordt de norm 

gehanteerd van een minimale houdbaarheidsdatum van 10 maanden op het moment van 

controle. Deze norm is als volgt opgebouwd: de controle vindt eenmaal per kwartaal plaats 

en kan, in beginsel, aan het begin of einde van het kwartaal geschieden. Dit impliceert een 

controleperiode van maximaal 6 maanden. Daarbovenop komt de maximale periode 

waarvoor medicijnen meegegeven mogen worden aan de cliënt. Normaliter is deze periode 

3 maanden, behalve voor de meeste orale anticonceptiva. Dan bedraagt de maximale 

hoeveelheid medicijnen 12 maanden. Voorts wordt er nog rekening gehouden met eventuele 

voorraad die de cliënt nog thuis heeft. Hiervoor wordt een periode gehanteerd van een 

maand. Zodoende komt men op een periode van 10 maanden voor nagenoeg alle 

geneesmiddelen. Alleen de pil krijgt een langere vervaldatum 19 maanden. Opvallend is dat 

het protocol uit het Kwaliteitshandboek een kortere periode hanteert. Respectievelijk 6 

maanden voor alle geneesmiddelen met uitzondering van de orale anticonceptiva.  
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Hiervan wordt de vervaldatum 15 maanden bewaakt. De vervaldatumcontrole voor de 

apotheekrobot bestaat enkel uit controle van de vervaldata bij binnenkomst van de bestelling 

en bij de terhandstelling aan de cliënt. De assistente kijkt dan op het doosje of de 

houdbaarheidsdatum niet verstreken is en daarbij toereikend is voor de periode van gebruik. 

Binnen dit systeem voor de robot zijn een aantal risico’s te ontdekken. Allereerst is het de 

vraag of alle artikelen bij binnenkomst en terhandstelling door de assistente op vervaldatum 

wordt gecontroleerd. Voorts is er geen norm die bepaalt hoe lang de geneesmiddelen bij 

binnenkomst nog houdbaar dienen te zijn. Verschillende werknemers kunnen dus 

verschillende periodes hanteren. Ook het handmatig nakijken van vervaldata bij de 

terhandstelling blijft mensenwerk. Vooral bij grote hoeveelheden kan er een doosje over het 

hoofd worden gezien. Voorts is het zo dat het vaststellen van de verlopen 

houdbaarheidsdatum bij de terhandstelling een constatering is, waarbij de derving inmiddels 

een vastgesteld feit is. Met andere woorden de kostenpost is reeds ontstaan en kan niet 

meer worden teruggedraaid. Het is beter om het verstrijken van de houdbaarheidstermijn op 

voorhand te voorkomen, waardoor het verlies aan inkomsten gereduceerd wordt. 

Uit het onderzoek onder de apothekersassistentes blijkt dat de vervaldatum bij binnenkomst 

en terhandstelling niet altijd gecontroleerd wordt. Het vermoeden dat de handmatige 

vervaldatumcontrole bij binnenkomst en terhandstelling niet altijd plaatsvindt blijkt dus 

gegrond te zijn. De respons op de vraag ‘Wordt de vervaldatum bij binnenkomst van de 

bestelling gecontroleerd?’ is weergegeven in figuur 5. De respons op de vraag ‘Wordt de 

vervaldatum bij het klaarmaken van het recept gecontroleerd?’ is weergegeven in figuur 6. 

Hieruit blijkt dat het systeem dat momenteel gebruikt wordt ter controle van de vervaldatums 

niet sluitend is. 57% van de assistentes geeft aan dat de vervaldatumcontrole bij 

binnenkomst van de bestelling altijd plaatsvindt. Slechts 29% geeft aan dat er bij de 

terhandstelling altijd vervaldatumcontrole plaatsvindt. Hieruit kan worden geconcludeerd dat 

de huidige werkwijze suboptimaal is, omdat het systeem niet sluitend blijkt te zijn. 

Figuur 5: (Hooff, vervaldatumcontrole bij binnenkomst bestelling) 
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Figuur 6: (Hooff, vervaldatumcontrole bij terhandstelling) 

 

4.3. Persoonlijke beleving apothekersassistenten 

Uit het onderzoek onder de apothekersassistenten blijkt dat alle respondenten het 

controleren van vervaldatums belangrijk vinden. Maar liefst 100% van de respondenten 

maakt de zin ‘ik vind het controleren van vervaldatums’ af met ‘belangrijk’. De vraag of 

vervaldatumcontrole prioriteit heeft wordt door de helft van de respondenten met ja 

beantwoord. Uit de beantwoording van deze vragen kan geconcludeerd worden dat de 

vervaldatumcontrole door de apothekersassistenten als belangrijk wordt ervaren en dat er 

ook prioriteit aan wordt gegeven. In figuur 7 en 8 zijn de resultaten in grafiekvorm uitgewerkt. 

De wijze waarop momenteel de vervaldatumcontrole plaatsvindt wordt door 43% van de 

respondenten als slecht ervaren, 21% vindt het redelijk en 36% heeft hier geen mening over. 

Dit is grafisch weergegeven in figuur 9. Ook is de assistenten gevraagd wat men goed vindt 

aan het huidige systeem van vervaldatumcontrole.  In figuur 10 zijn de antwoorden op deze 

vraag zichtbaar. Het is opvallend dat 64% niets goed vind aan het huidige 

vervaldatumsysteem. Dat is een hoog percentage en geeft aan dat de assistentes die ermee 

werken niet tevreden zijn. Dit impliceert dat er ruimte is voor verbetering. Er is dan ook in 

een open vraag expliciet gevraagd naar verbetervoorstellen. Uit de antwoorden kan 

geconcludeerd worden dat er een gebrek heerst aan efficiëntie. Er wordt immers gesproken 

over te weinig tijd en de behoefte aan automatisering. Voorts is de assistentes gevraagd wat 

ze van het vervaldatumsysteem voor de robot vinden. Ook hier wordt het aspect tijd 

meerdere malen benoemd en wordt aangegeven dat het systeem op dit moment niet 

voldoende functioneert. De onderzoeksresultaten laten zien dat diegene die met de robot 

werken niet tevreden zijn met het vervaldatumsysteem op dit moment. Deze onvrede zit in 

verschillende aspecten van het systeem. Het gaat hierbij om gebrek aan tijd (efficiëntie) en 

om gebrek aan effectiviteit. Dit laatste vanwege het feit dat er door de respondenten wordt 

aangegeven dat ze het systeem niet sluitend vinden. 
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Figuur 7: (Hooff, mening apothekersassistenten vervaldatumcontrole) 

 

Figuur 8: (Hooff, prioriteit vervaldatumcontrole onder apothekersassistenten) 

 

Figuur 9: (Hooff, mening apothekersassistenten over huidig vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot) 

 

Figuur 10: (Hooff, wat de apothekersassistenten goed vinden aan het huidige vervaldatumsysteem voor 
de apotheekrobot) 
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4.4. Euromedica 

Ook de huidige processen en werkwijze van de groothandel zijn van invloed op de derving 

binnen de VAL. De apotheken binnen de VAL betrekken nagenoeg alle receptplichtige 

geneesmiddelen van Euromedica. Derhalve is het beleid dat Euromedica voert direct van 

invloed op de VAL apotheken. Voorts is er ook sprake van tegengestelde belangen. Voor de 

huidige bedrijfsvoering binnen de apotheek wordt een lange vervaldatum geprefereerd. Dit 

komt de kwaliteit van dienstverlening ten goede, omdat de kans dat cliënten verlopen 

geneesmiddelen ontvangen hierdoor significant kleiner wordt. Binnen de groothandel is er 

beleid dat erop toeziet zo goedkoop mogelijk in te kopen en daardoor de marges zo groot 

mogelijk te houden. Fabrikanten geven hogere kortingen naarmate producten korter 

houdbaar zijn. In paragraaf 4.4.1. wordt het huidige werkproces beschreven zoals dat in de 

praktijk plaatsvindt. In paragraaf 4.4.2. worden de schriftelijke procedures besproken die zijn 

opgesteld om te voorkomen dat er vervallen geneesmiddelen in de handel komen en de 

logistieke processen te stroomlijnen.  

4.4.1. Werkwijze Euromedica 

Het huidige proces vanaf het binnenkomen van de order bij ontvangst goederen tot aan het 

transport naar de apotheek is in figuur 11 schematisch uitgewerkt. De procesonderdelen die 

groen zijn gekleurd geven de vervaldatumcontrolepunten aan. 

Figuur 11 (Hooff, Goederenstroom en vervaldatumcontrole Euromedica) 

 

 

Uit het interview met de manager van Euromedica komt naar voren dat er momenteel geen 

beleidsdocument zou bestaan dat erop gericht is het verlopen van geneesmiddelen tegen te 

gaan. Wel wordt er een werkwijze gehanteerd die erop toeziet dat er in het magazijn zoveel 

mogelijk FIFO gevuld wordt. Deze werkwijze impliceert dat goederen die het eerst 

binnenkomen ook als eerste weer het magazijn verlaten. Voorts blijkt er in de praktijk slechts 

één controlepunt te zijn waar de vervaldatum gecontroleerd wordt. Dit punt ligt direct aan het 

begin van de goederenstroom bij de afdeling ontvangst goederen. De vervaldatum wordt bij 

het inboeken van de order bij binnenkomst gecontroleerd. Indien de vervaldatum korter is 

dan een jaar wordt deze geregistreerd in het voorraadadministratiesysteem. Artikelen met 

een vervaldatum langer dan een jaar worden na het inboeken naar het magazijn 

getransporteerd zonder dat de vervaldatum geregistreerd wordt. Van de artikelen die korter 
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dan een jaar houdbaar zijn wordt maandelijks een lijst uitgedraaid waar dan de artikelen op 

staan die binnen een bepaalde termijn gaan verlopen. Meestal wordt dan een termijn van 2 

of 3 maanden gehanteerd. Bij externe leveringen vindt er nog een controle plaats op het 

moment dat de uitgaande order gereed is gemaakt en op transport gaat. Dit gebeurt echter 

niet voor interne leveringen aan VAL-apotheken en is derhalve ook niet in figuur 4 

opgenomen. Binnen de huidige goederenstroom bij Euromedica zijn een aantal risico’s te 

ontdekken. Het niet registreren van vervaldatums langer dan een jaar zorgt voor een blinde 

vlek in het logistieke proces. Vooral artikelen met een lage omloopsnelheid, de zogenaamde 

“slow movers”, vormen hier het risico. Artikelen met een lage omloopsnelheid verblijven 

doorgaans langer in het magazijn. De relatieve langere houdbaarheidsdatum van meer dan 

een jaar kan reeds aanzienlijk geslonken zijn voordat het artikel bij de apotheek terechtkomt 

en in de robot wordt opgeslagen. Het artikel zal in de apotheek waarschijnlijk ook geen hoge 

omloopsnelheid hebben en derhalve ook langer in de robot verblijven. Hierdoor neemt de 

kans op het verstrijken van de houdbaarheidsdatum significant toe. Er vindt dus geen 

vervaldatumregistratie plaats van binnenkomende orders met geneesmiddelen die langer 

dan een jaar houdbaar zijn. Zodoende is niet bekend of de binnenkomende order een 

langere of kortere houdbaarheidsdatum heeft dan de voorgaande levering van hetzelfde 

artikel. Indien voorts het FIFO-principe gehanteerd wordt bestaat het risico dat niet altijd de 

kortste vervaldatum als eerste wordt gepakt bij het gereedmaken van de orders. Het 

achterwegen laten van de vervaldatumcontrole alvorens de order op transport gaat is beleid 

binnen Euromedica. Het risico dat artikelen met een (te) korte vervaldatum worden 

uitgeleverd wordt geaccepteerd, omdat het leveringen aan interne apotheken betreft. Op het 

moment dat bij binnenkomst van de levering in de apotheek de assistente niet signaleert dat 

de vervaldatum te kort is ontstaat het risico op derving door het verlopen van 

geneesmiddelen in de robot.  

4.4.2. Schriftelijke procedures Euromedica 

Er zijn een aantal schriftelijke procedures opgesteld waarin in acties en controlepunten ten 

aanzien van de goederenstroom en vervaldatumcontrole worden beschreven. Deze interne 

procedures van Euromedica zijn opgenomen in bijlage 5. De doelstelling hierbij is 

voorkomen dat er vervallen producten aan de apotheek worden uitgeleverd en dat de 

geleverde producten over een bruikbare houdbaarheidstermijn beschikken. Tevens wordt 

beoogd het logistieke proces te stroomlijnen. Opvallend is dat in de procedure 

vervaldatumbewaking een FEFO-principe gehanteerd wordt (Euromedica Limburg B.V., 

2008). Deze procedure schrijft immers voor dat de goederen fysiek geplaatst worden op 

vervaldatum. In de praktijk blijkt echter van linksachter te worden bijgevuld en van 

rechtsvoor te worden gepakt bij het verzamelen van de bestellingen voor de apotheek. Er 

bestaat dus een discrepantie tussen de feitelijk gehanteerde werkwijze en de 

voorgeschreven procedure; FIFO versus FEFO. Voorts schrijft deze procedure ook voor dat 

bij het verzamelen van de orders controle van de vervaldatum plaatsvindt. Uit het onderzoek 

blijkt dat dit in de praktijk niet het geval is. Tevens zouden producten die tijdens deze 

controle een “te korte” vervaldatum hebben geblokkeerd worden en volgens een andere 

procedure worden afgehandeld. In de procedure vervaldatumbewaking is nergens 

beschreven bij welke houdbaarheidsperiode een product als te kort houdbaar wordt 

aangemerkt. Voorts ontbreekt er een werkwijze of systeem waarmee de groothandel de 

apotheken op de hoogte stelt dat er een levering plaatsvindt met een korte vervaldatum. 
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In figuur 12 is de huidige schriftelijke procedure vanaf het binnenkomen van de order bij 

ontvangst goederen tot aan het transport naar de apotheek schematisch uitgewerkt. De 

procesonderdelen die groen zijn gekleurd geven de vervaldatumcontrolepunten aan. Het is 

opvallend dat de schriftelijke procedure overeenkomsten toont met de in paragraaf 3.4. 

besproken richtlijn GDP. Deze richtlijn stelt hogere eisen aan de logistieke processen en 

biedt meer garanties dat de geneesmiddelen die door mensen gebruikt worden van goede 

kwaliteit zijn (Inspectie voor de Gezondheidszorg, 2013).  Bij vergelijking van figuur 11 en 

figuur 12 worden de verschillen dan ook in een oogopslag duidelijk. Figuur 11 hanteert het 

FIFO principe en heeft slechts één vervaldatumcontrolepunt. Figuur 12 hanteert het FEFO 

principe en maakt gebruik van drie vervaldatumcontrolepunten.  

4.5. Overige factoren 7S-model  
De gemeenschappelijke waarden (Shared Values) van de VAL hebben betrekking op de 

kwaliteit van dienstverlening richting de cliënt. De VAL beoogt immers optimale zorg te 

bieden aan haar cliënten. Tevens wil de VAL zich onderscheiden van concurrerende partijen 

op de markt door een hogere kwaliteit van dienstverlening te genereren (Verenigde 

Apotheken Limburg, 2014). De strategie en beleid (Strategy) van de VAL is erop gericht om 

de organisatiedoelstellingen te verwezenlijken. Voor een verdere beschrijving van deze 

organisatiedoelstellingen en de gemeenschappelijke waarden wordt verwezen naar bijlage 

1. De stijl van leidinggeven (Style) is niet binnen de gehele organisatie hetzelfde. Elke 

leidinggevende heeft zijn eigen managementstijl, waardoor er verschillen waarneembaar zijn 

tussen de apotheken van de organisatie. Er bestaan drie functiegroepen binnen de 

apotheken. De apotheker is academisch opgeleid en heeft de leiding over alle andere 

medewerkers binnen de desbetreffende apotheek. De apothekersassistenten zijn alle 

minimaal MBO niveau 4 opgeleid en zijn in het bezit van het diploma apothekersassistent. 

Als laatste functiegroep is er de algemeen ondersteunend medewerker. De kwalificaties voor 

deze groep liggen onder het niveau MBO 4. De structuur (Structure) van de VAL heeft 

kenmerken van zowel een professionele bureaucratie als een machine bureaucratie. De 

eigenschappen van deze cultuurtyperingen zijn reeds besproken in paragraaf 3.2.3. 
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Figuur 12 (Hooff, Schriftelijke procedure goederenstroom en vervaldatumcontrole Euromedica) 
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4.6. Conclusie 

Er is een verschil in werkwijze tussen de twee apotheken binnen de VAL die reeds met de 

robot werken. Apotheek Gulpen maakt gebruik van Olivia om de vervaldatumcontrole voor 

de apotheekrobot uit te voeren, terwijl apotheek Roermond-Zuid kiest voor een werkwijze 

waar aan het begin en einde van het proces een controle plaatsvindt. Beiden hebben 

gekozen voor een andere invulling aangaande de vervaldatumcontrole. In beide apotheken 

vindt er geen vervaldatumregistratie plaats, waardoor er bij het vullen van de robot (FIFO) 

een ongewenste volgorde van vervaldatums in de rail kan ontstaan. Hierbij moet worden 

aangetekend dat de mogelijkheid om van alle artikelen de vervaldatum te registreren op dit 

moment niet aanwezig is. Voorts is onvoldoende opslagcapaciteit in de robot een risico op 

potentiële derving, omdat er dan restvoorraden ontstaan die buiten het proces vallen. Door 

gebruik te maken van Olivia voor de vervaldatumcontrole wordt het FIFO principe verstoord, 

omdat op vervaldatum gecontroleerde producten weer achteraan worden bijgevuld. De 

handmatige vervaldatumcontrole bij apotheek Roermond-Zuid is niet waterdicht vanwege 

het ontbreken van een voorgeschreven minimale houdbaarheidsperiode die de assistente 

dient te hanteren bij de eerste controle bij binnenkomst. Voorts is het vaststellen van een 

verlopen houdbaarheidsdatum bij de terhandstelling een constatering waarbij de 

inkomstenderving reeds manifest is. Bij Euromedica is een duidelijk verschil waarneembaar 

tussen de geschreven procedures (FEFO) en de werkwijze in de realiteit (FIFO). De extra 

controle voordat een zending op transport gaat, wordt niet uitgevoerd bij interne belevering. 

Ook vormen de slow-movers een risico indien deze over een houdbaarheidsdatum 

beschikken die langer is dan een jaar. Tevens heeft het beleid bij Euromedica invloed op de 

apotheken. Dit kan een sterkte zijn, omdat er bij optimalisatie tussen de afdelingen synergie 

kan ontstaan. Het kan ook een zwakte zijn, omdat door suboptimale afstemming van de 

processen het potentiële voordeel teniet gedaan wordt.  Optimalisatie is hier dus van 

wezenlijk belang om synergie tussen de verschillende afdelingen te bewerkstelligen en 

voorts de onderlinge verbondenheid optimaal te benutten bij het verwezenlijken van de 

bedrijfsdoelstellingen. Momenteel is er geen informatiesysteem dat de mogelijkheid biedt 

korte vervaldatums op eenvoudige wijze aan te geven aan de apotheken. 

De beleving van de assistentes die met de robot werken bevestigt het beeld dat bij de 

onderzoeker was ontstaan na het afnemen van de expert interviews. De 

vervaldatumcontrole op dit moment is niet efficiënt, doordat de medewerkers te weinig tijd 

ter beschikking hebben om een goede vervaldatumcontrole uit te voeren. Hierdoor is het 

vervaldatumsysteem zowel bij apotheek Gulpen als Roermond-Zuid niet effectief. Voorts is 

het positief dat de assistentes unaniem aangeven vervaldatumcontrole belangrijk te vinden. 

Dit impliceert dat het goed mogelijk is draagvlak te creëren voor een nieuw 

vervaldatumsysteem. Bij het ontwerpen van een nieuw vervaldatumsysteem wordt ook 

onderzocht hoe andere organisaties invulling geven aan hun vervaldatumproblematiek. Het 

volgende hoofdstuk gaat over de vervaldatumsystemen bij andere organisaties. 
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5. Vervaldatumsystemen bij andere organisaties 

 

5.1. Inleiding 

Binnen de VAL speelt derving een steeds belangrijkere rol. De VAL staat hierin niet alleen. 

Ook andere organisaties hebben met deze problematiek te maken. Inzicht in de wijze 

waarop andere organisaties binnen en buiten de branche hun vervaldatumsysteem 

vormgeven is waardevol voor het ontwikkelen van een nieuw vervaldatumsysteem binnen de 

VAL. Derhalve is er fieldresearch verricht bij Plus Supermarkten en de Politheek Atrium 

Medisch Centrum Heerlen. Hierbij zijn expertinterviews afgenomen met de manager en 

apotheker. Het komende hoofdstuk schetst een beeld van de mogelijkheden die software en 

HR-beleid bieden om derving zoveel mogelijk te beheersen. In paragraaf 5.2. wordt het 

vervaldatumsysteem van Plus Supermarkten besproken. Paragraaf 5.3. verschaft inzicht in 

de procedure en werkwijze bij de Politheek Atrium Medisch Centrum Heerlen. Deze 

apotheek heeft ook de beschikking over een apotheekrobot. Ten slotte wordt het hoofdstuk 

afgesloten door een conclusie. 

5.2. Plus Supermarkten 

Plus supermarkten is een organisatie die net als de VAL werkt met beperkt houdbare 

goederen. De houdbaarheidsdatum van de goederen bij Plus verstrijkt in de regel zelfs 

eerder dan in de apotheek, waarbij geneesmiddelen doorgaans over een vervaldatum 

beschikken van een tot ettelijke jaren. Om de derving door verstreken vervaldata onder 

controle te houden heeft Plus een module ontwikkeld: ‘THT bewaking’. Uit het onderzoek 

blijkt dat de module ‘THT bewaking’ wordt gebruikt om artikelen tijdig af te prijzen en 

daardoor te voorkomen dat artikelen met een verstreken houdbaarheidsdatum alsnog 

worden verkocht. Voorts heeft Plus afspraken met leveranciers over de minimale 

houdbaarheid van bepaalde producten. Voor versproducten wordt bijvoorbeeld een minimale 

houdbaarheidsdatum van 5 dagen gehanteerd. De producten worden niet op vervaldatum 

gecontroleerd bij binnenkomst, maar op het moment dat deze daadwerkelijk in het daartoe 

bestemde schap worden ingeruimd. Dit is mogelijk vanwege de hoge omloopsnelheid. 

Vervolgens worden de producten in ‘THT bewaking’ gezet door het product eenmalig te 

registreren met behulp van de barcode op de verpakking. Aan deze barcode wordt een 

houdbaarheidsdatum gekoppeld en kan tevens een waarschuwing worden ingesteld voor 

het moment waarop het product bijna verloopt. Dit moment kan per product worden gekozen 

al naar gelang men op enig moment gewaarschuwd wenst te worden. Vervolgens wordt elke 

morgen op de handterminal per productgroep zichtbaar van welke artikelen de 

houdbaarheidsdatum binnen een bepaalde termijn verstrijkt. Voorts worden deze producten 

in het desbetreffende schap gescand. Indien de producten met de aangegeven datum zich 

nog in het schap bevinden wordt deze afgeprijsd. Indien de producten reeds verkocht zijn 

wordt de eerstvolgende houdbaarheidsdatum in het schap ingevoerd in de ‘THT bewaking’. 

Om het voorraadbeheer goed te laten verlopen stuurt het management op een aantal 

speerpunten. Deze zijn FIFO vullen, onderhouden van het ‘THT bewaking’ systeem, up to 

date houden van het assortiment, afspraken met leveranciers over minimale houdbaarheid 

van geleverde goederen, controle op ‘THT bewaking’ door leidinggevende door het 

uitvoeren van steekproeven. 
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5.3. Politheek Atrium Medisch Centrum Heerlen 

De poliklinische apotheek gevestigd in het Atrium ziekenhuis in Heerlen is onlangs geopend 

en beschikt ook over een apotheekrobot. Er is fieldresearch verricht in de vorm van een 

expert interview met de beherend apotheker met als doel inzicht te verkrijgen in het 

gebruikte vervaldatumsysteem binnen deze apotheek. Net als bij de VAL is men ook hier 

zoekende naar een adequaat vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot. Uit het interview 

blijkt dat men op dit moment niet goed weet hoe de processen kunnen worden ingericht om 

het vervaldatumsysteem sluitend te krijgen en bovendien efficiënt te laten functioneren. De 

apotheker geeft aan dat de beoogde controle op dit moment enkel handmatig kan worden 

uitgevoerd door naar de invoerdata te kijken die gekoppeld zijn aan de geneesmiddelen in 

de robot. Vervolgens wordt bekeken gedurende welke periode een artikel in de robot 

aanwezig is. Afhankelijk van de ingevoerde parameters kan er dan een lijst worden 

uitgedraaid waar de geneesmiddelen op vermeld staan die langer dan de aangegeven 

periode in de robot zitten. Deze geneesmiddelen worden dan uit de robot gehaald en op 

vervaldatum gecontroleerd. Deze werkwijze komt sterk overeen met de werkwijze zoals 

deze gehanteerd wordt bij apotheek Gulpen. De apotheker geeft aan dat hij verwacht dat 

vooral het gebrek aan efficiëntie in deze werkwijze veel tijd gaat kosten. Dit gegeven is een 

risicofactor aangezien het systeem alleen sluitend is indien de periodieke controle telkens op 

het daarvoor vastgestelde moment plaatsvindt. In de praktijk krijgt het primaire proces 

voorrang, omdat de mensen aan de balie geholpen dienen te worden. Momenteel wordt er 

gewerkt aan het koppelen van de vervaldatum aan de pakbon die wordt meegestuurd door 

de groothandel. De pakbon wordt door de groothandel digitaal verstuurd en is gekoppeld 

aan de voorraad. Zodra de levering wordt geaccordeerd wordt de voorraad automatisch 

bijgewerkt. Men beoogt in de toekomst op de digitale pakbon ook de vervaldatum aan te 

geven. Bij het accorderen en bijboeken van de voorraad zou dan automatisch ook de 

vervaldatum aan het artikel gekoppeld worden. Zodoende is de vervaldatum op elk moment 

opvraagbaar, zonder dat er artikelen uit de robot verwijderd moeten worden voor 

handmatige controle. Hierbij dient wel gewaakt te worden voor afhankelijkheid en blindelings 

vertrouwen in een externe partij, de groothandel, voor het sluitend krijgen van een intern 

systeem. Klaarblijkelijk is ook hier het vervaldatumsysteem suboptimaal is en men zoekende 

is naar een verbetering in effectiviteit en efficiëntie.  

5.4. Conclusie 

Het management van Plus Supermarkten stuurt op een aantal speerpunten om het 

vervaldatumsysteem goed te laten functioneren. De functionaliteit van het systeem staat en 

valt immers bij de wijze waarop dit gehanteerd wordt. Het FIFO principe wordt hier dan ook 

strikt nageleefd. Om de functionaliteit te waarborgen oefent de leidinggevende directe 

controle uit op de werkzaamheden door steekproeven te houden. Voorts dient het systeem 

goed te worden onderhouden en wordt er gezorgd voor een up to date assortiment. Er 

worden ook afspraken met leveranciers gemaakt over minimale houdbaarheidsdata van 

geleverde goederen. De hoge omloopsnelheid van de artikelen in de supermarkt biedt de 

mogelijkheid om de vervaldatumcontrole te laten plaatsvinden bij het inruimen van het 

schap. De gebruikte software beschikt over een signaalfunctie, waardoor aangegeven wordt 

welk product binnen een bepaalde periode gaat verlopen.  

Binnen de Politheek Atrium Medisch Centrum Heerlen wordt gezocht naar een efficiënt 

functionerend vervaldatumsysteem. Het vervaldatumsysteem dat momenteel gebruikt wordt 

komt overeen met dat van apotheek Gulpen. Deze wijze van vervaldatumcontrole blijkt ook 
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hier teveel tijd in beslag te nemen. Er wordt momenteel gewerkt aan een systeem waarbij de 

pakbon van de binnenkomende bestelling wordt gekoppeld aan de robot. Op de pakbon 

wordt dan ook de vervaldatum vermeld, zodat deze automatisch gekoppeld wordt aan de 

bijgeschreven voorraad. Het vertrouwen op een externe partij om het interne systeem 

sluitend te krijgen vormt hierbij een risico. Uit het onderzoek wordt geconcludeerd dat men 

ook hier zoekende is naar een optimaal functionerend vervaldatumsysteem. In het volgende 

hoofdstuk vindt een beschrijving plaats van het gewenste vervaldatumsysteem voor de 

apotheekrobot die binnen de VAL gebruikt wordt. 
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6. SOLL; het nieuwe integrale vervaldatumsysteem 
 

6.1. Inleiding 

Het komende hoofdstuk gaat in op het nieuwe ideale vervaldatumsysteem. Van macro naar 

micro zal worden besproken op welke wijze het nieuwe integrale vervaldatumsysteem eruit 

dient te zien. Eerst zal nader worden ingegaan op de beleidsformulering. Voorts zullen de 

relevante processen worden uitgewerkt en ten slotte zal uiteen worden gezet hoe de 

software eruit zal moeten zien om tot een optimaal vervaldatumsysteem voor de 

apotheekrobot te komen. In de daaropvolgende paragraaf zal de meetbaarheid van de 

inkomstenderving aan bod komen en vervolgens de financieel economische uitwerking op 

de VAL. Dit hoofdstuk wordt afgesloten door een conclusie. 

6.2. Beleid 

Volgens de configuratietheorie van Mintzberg heeft de VAL kenmerken van een machine 

bureaucratie en een professionele bureaucratie. Binnen dit soort organisaties ontstaat vaak 

het probleem dat een effectieve uitvoering van beleid moeilijk is, omdat de uitvoering hiervan 

decentraal plaatsvindt (Kleijn. H, 2010). Dit geldt ook voor het nieuwe integrale 

vervaldatumsysteem. Het formuleren van beleid is echter wel van belang om het 

vervaldatumsysteem binnen de organisatie op effectieve wijze te kunnen uitrollen. Door 

delegatie worden taken en de daarbij behorende verantwoordelijkheden aangaande de 

derving overgedragen aan de apothekers. De directie blijft eindverantwoordelijk. Voorts zal 

er leiding moeten worden gegeven aan degenen aan wie de taken zijn gedelegeerd. 

Volgens Marcus&Van Dam (2009) kan het omspanningsvermogen van de directie te klein 

worden indien er een situatie ontstaat, waarbij er te weinig tijd is om taken af te stemmen en 

de kwaliteit van de gedelegeerde taken te monitoren. Als oplossing kan er een assistent-

manager worden aangesteld. Deze staat hiërarchisch onder de leider, maar is ten aanzien 

van uitvoerings- of beleidsmatige taken volledig bevoegd naar ondergeschikten (Dam & 

Marcus, 2009). Hierdoor wordt de verticale dimensie van het omspanningsvermogen ‘depth 

of control’ verruimd, waardoor het organogram van de organisatie een steilere structuur 

krijgt.  

Voorts zal ook de omvang van de inkomstenderving per afdeling zichtbaar gemaakt dienen 

te worden. Hierbij dient een norm in acht te worden genomen en afdelingen die de norm 

overschrijden zullen moeten verantwoorden welke reden hieraan ten grondslag ligt. De 

verantwoordelijkheid voor de derving binnen de VAL wordt dus lager in de organisatie 

geplaatst, waardoor de apotheker voor de derving binnen zijn eigen apotheek 

verantwoordelijk wordt. Zodoende wordt de apotheker dus belast met de 

verantwoordelijkheid voor het inkomstenverlies. Dit resultaat kan worden meegenomen in de 

beoordeling. Het beoordelen van prestaties op specifieke indicatoren zal leiden tot een 

grotere verbondenheid met de taak en de daarbij behorende verantwoordelijkheid.  

Ook de interne procedures en systemen die zowel de apotheken als Euromedica gebruiken 

zullen zoveel mogelijk op elkaar afgestemd dienen te worden. Hierdoor ontstaat synergie, 

waardoor voordeel kan worden behaald uit de nauwe verbintenis tussen deze afdelingen. 

Het beleid dient er tevens op gericht te zijn het vervaldatumsysteem onderdeel uit te laten 

maken van het primaire proces. Op dit moment is vervaldatumcontrole een aanvullende taak 

en wordt in de waan van de dag terzijde geschoven indien het primaire proces voorrang 
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behoeft. Indien het nieuwe vervaldatumsysteem wordt geïntegreerd in het primaire proces 

ontstaat er een sluitend systeem, omdat onderdelen in het proces niet naar behoren kunnen 

worden uitgevoerd indien eerdere stappen in het proces niet zijn doorlopen. Door het 

creëren van onderlinge afhankelijkheid tussen de verschillende processtappen ontstaat een 

cyclus die alleen goed functioneert indien alle werkzaamheden binnen deze cyclus correct 

worden uitgevoerd. Dit impliceert dat het niet (correct) vullen van de robot leidt tot een 

suboptimaal vervolg verder in het proces. Een situatie waarin er geen artikelen meer door de 

robot worden uitgegeven is ongewenst en zorgt voor een verminderde kwaliteit van 

dienstverlening. Derhalve is het uitermate belangrijk voor de voortgang van het primaire 

proces om de voorraad in de robot te allen tijde op peil te houden. Nu het koppelen van de 

vervaldatum niet omzeild kan worden bij het vullen van de robot, resulteert dit een sluitend 

systeem. Hierbij dienen deze handelingen uiteraard zo min mogelijk tijd in beslag te nemen.  

In paragraaf 6.4. vindt een uitgebreide beschrijving plaats van de software aanpassingen die 

nodig zijn om het vervaldatumsysteem te optimaliseren en de wijze waarop de medewerkers 

die met de robot werken hiermee om dienen te gaan. Het nieuwe vervaldatumsysteem dient 

gestandaardiseerd te worden, zodat het eenvoudig binnen de verschillende apotheken 

geïmplementeerd kan worden. Voorts biedt standaardisatie van het werkproces en de 

werkwijze als zodanig de mogelijkheid deze werkzaamheden uit te laten voeren door een 

medewerker onder het opleidingsniveau van een apothekersassistent. Dit zorgt voor een 

reductie in personeelskosten.  

Een ander onderdeel in de beleidsvoering, dat van belang is bij het optimaliseren van het 

vervaldatumsysteem,  is de input van artikelen die in de robot gaan. In de ideale situatie 

wordt de gehele voorraad geneesmiddelen in de robot geplaatst. In de praktijk blijkt echter 

dat bepaalde artikelen een verpakkingsformaat hebben dat zo groot is dat de apotheekrobot 

hierdoor vastloopt. Voorts bestaan er geneesmiddelen waarvan zelden of nooit een hele 

verpakking wordt afgeleverd. Dit resulteert in aangebroken verpakkingen, die binnen het 

huidige systeem niet in de robot kunnen worden opgeslagen. Er blijft dus altijd een bepaalde 

categorie geneesmiddelen buiten de robotvoorraad. Voor deze categorie dient het 

vervaldatumsysteem voor dat voor de ladekasten gebruikt wordt gehandhaafd te worden. 

6.3. Processen en systemen 

In de IST-situatie is een aantal processen uiteen gezet die van invloed is op de omvang van 

de derving. Aan het begin van de goederenstroom binnen de VAL staat Euromedica. De 

inrichting van de goederenstroom en de daaraan gekoppelde informatiesystemen binnen 

Euromedica is van invloed op de inkomstenderving binnen de organisatie, omdat inefficiëntie 

aan het begin van deze goederenstroom verderop in het proces aan het licht komt.  

6.3.1. Euromedica 

Om derving binnen de groothandel tegen te gaan zal er een transitie gemaakt dienen te 

worden van het momenteel in de praktijk gebruikte FIFO-principe naar het FEFO-principe, 

zoals dit in de geschreven procedures binnen Euromedica reeds is uitgewerkt. Ook de 

richtlijnen van de Europese Commissie schrijven dit voor (Europese Commissie, 2013). 

Hierdoor wordt voorkomen dat artikelen, die opnieuw in het proces worden gebracht en 

tevens over een kortere vervaldatum beschikken dan de reeds aanwezige voorraad, te lang 

in het magazijn blijven en daardoor de houdbaarheidsdatum overschrijden. Ook leveringen 

van de fabrikant met korte vervaldatums worden hierdoor niet achteraan de reeds bestaande 
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voorraad toegevoegd, maar nemen daarentegen een positie in die op grond van de 

vervaldatum juist is.  

Het zichtbaar maken van kort houdbare artikelen in de leveringen aan de apotheek draagt bij 

aan de optimalisatie van het nieuwe vervaldatumsysteem. Het zichtbaar maken van deze 

artikelen resulteert in een signaalfunctie die de medewerkers in de apotheek erop attendeert 

dat een binnenkomend artikel binnen de aangegeven periode de houdbaarheidsdatum 

overschrijdt. Voor de apotheken die met de robot werken is deze signaalfunctie van belang, 

omdat het niet altijd mogelijk is de gehele voorraad in de robot op te slaan. Bij het aanvullen 

van de robotvoorraad dienen deze artikelen voorrang te krijgen. Hierdoor worden ze sneller 

binnen het proces gebracht en derhalve eerder uitgegeven. Indien Euromedica de transitie 

maakt naar het FEFO-principe bestaat er een beter beeld van de houdbaarheidsdata. De 

kortste vervaldatums zijn dan immers goed zichtbaar en worden als eerste uitgeleverd. 

Artikelen met een vervaldatum korter dan een jaar kunnen worden aangetekend op de 

pakbon. Een andere benadering is het stickeren van seals of losse verpakkingen. Deze 

benadering vergt echter meer tijd en wordt derhalve niet geprefereerd. 

 

6.3.2. Apotheken 

Figuur 13 is een schematische uitwerking van de procedure van het nieuwe 

vervaldatumsysteem in de SOLL-situatie. Hierbij is dezelfde opzet gebruikt als de procedure 

in de IST-situatie. De verandering ten opzichte van de gebruikte systemen in apotheek 

Gulpen en Roermond-Zuid bestaat uit het digitaal koppelen van het artikel met de daarbij 

behorende vervaldatum. Dit resulteert in een altijd actueel overzicht van de robotvoorraad 

met bijbehorende houdbaarheidsperiodes.  

Het nieuwe vervaldatumsysteem heeft twee controlepunten. Bij het inladen van de robot 

dient de vervaldatum gekoppeld te worden aan het desbetreffende artikel. In paragraaf 

6.3.3. wordt dieper ingegaan op de wijze waarop dit dient te gebeuren en wat dit van de 

software vereist. Het tweede controlepunt ligt op het moment dat het geneesmiddel 

daadwerkelijk aan de cliënt verstrekt wordt. Deze laatste extra controle heeft een belangrijke 

signalerende functie, omdat een (bijna) verlopen artikel in deze fase van het proces 

impliceert dat er in voorgaande stappen iets is misgegaan. In paragraaf 6.3.4. wordt dit 

nader verklaard. 

Figuur 13 (Hooff, Procedure gewenste vervaldatumsysteem) 
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6.3.3. Softwaremogelijkheden en werkwijze 

Olivia zal voorzien in de mogelijkheid om de vervaldatumcontrole voor de apotheekrobot te 

digitaliseren. Vanaf het punt dat de voorraad in de robot wordt ingeruimd wordt dit aspect 

van het vervaldatumsysteem relevant. In figuur 14 is een schematische uitwerking 

weergegeven van de nieuwe werkwijze. 

Figuur 14 (Hooff, Schema gewenste mogelijkheden Olivia) 

 

 

Om de robot te kunnen vullen dient het softwareprogramma ‘inladen’ te worden geopend. Dit 

programma is onderdeel van het Olivia en maakt het mogelijk het inladen van de robot te 

starten. Om te kunnen starten dient eerst een gebruikersnaam en wachtwoord te worden 

ingevoerd. Om de vulprocedure te starten dient het gewenste artikel, dat aan de 

robotvoorraad moet worden toegevoegd, gescand te worden. Dit gebeurt door de 

streepjescode op de verpakking voor de scanner te houden. Vervolgens wordt gevraagd 

welk aantal doosjes van het gescande artikel aan de robotvoorraad moet worden 

toegevoegd. Nu verschijnt er een extra invulveld op het scherm. Hier moet dan de 

vervaldatum worden ingevuld voor de eerder aangegeven hoeveelheid bij te vullen doosjes. 

Dit impliceert dat per bij te vullen artikelgroep slechts een extra handeling hoeft te worden 

verricht die slechts een paar seconden in beslag zal nemen. Het in deze stap niet invullen 

van de vervaldatum resulteert in een blokkade naar de volgende stap. Zodoende is het niet 

mogelijk een artikel toe te voegen zonder de vervaldatum eraan te koppelen. 

Nadat de hoeveelheid doosjes en de daarbij behorende vervaldatum is ingevuld geeft Olivia 

aan in welke rail de doosjes kunnen worden bijgevuld. Vanwege de lengtemaat van de rail is 

het bij grotere hoeveelheden niet mogelijk het gehele aantal doosjes in een enkele rail te 

plaatsen. Er zijn dan meerdere rails nodig om de aangegeven hoeveelheid op te bergen. 

Olivia geeft dan aan hoeveel doosjes aan de eerste rail kunnen worden toegevoegd. Dit 

aantal dient bevestigd te worden. Na deze bevestiging wordt een nieuwe rail toegewezen 

met wederom een aantal doosjes dat bijgevuld kan worden. Deze cyclus herhaalt zich totdat 

de hoeveelheid doosjes zoals in eerste instantie ingegeven is bijgevuld. Deze cyclus wordt 

aangeduid door de pijlen in het schema van figuur 14. Olivia weet nu de exacte locatie van 

een bepaald artikel in de robot en tevens de daarbij behorende vervaldatum. Er is nu dus 

bekend welk artikel zich in welke rail begeeft, maar ook op welke positie. Het in de vorige 

alinea beschreven vulproces resulteert in een informatievoorziening die gebruikt kan worden 

om de robotvoorraad te beheren en aangeschreven artikelen te dispenseren. Het koppelen 

van de vervaldatum biedt de mogelijkheid om van het FIFO-principe over te gaan op het 

FEFO-principe. Olivia weet exact welke artikelen in de robot aanwezig zijn en wat de hierbij 
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behorende vervaldatum en locatie is. Bij het dispenseren van een artikel dient de software 

volgens het FEFO-principe geprogrammeerd te zijn, zodat automatisch het artikel met de 

kortste vervaldatum wordt uitgegeven. 

Om dit systeem goed te laten functioneren zal er een aantal knelpunten moeten worden 

weggenomen. De wijze waarop de apotheekrobot is gebouwd zorgt voor een knelpunt, 

omdat elke rail slechts op een manier gevuld kan worden, van boven, en slechts op een 

manier geleegd kan worden, aan de onderzijde. Dit impliceert dat de volgorde van artikelen 

in de desbetreffende rail volgens het FEFO-principe moet zijn opgebouwd. Anders is het 

simpelweg niet mogelijk de kortste vervaldatum als eerste te laten droppen. Nu kan het 

voorkomen dat er van een bepaald artikel reeds een aantal doosjes in een betreffende rail is 

opgeborgen. Nu doet de situatie zich voor dat hetzelfde artikel wordt bijgevuld volgens de 

geldende vulprocedure. Indien de vervaldatum van de nieuwe vulling langer is dan de reeds 

in de robot aanwezige artikelen is er niets aan de hand. In de praktijk blijkt het echter voor te 

komen dat leveringen van hetzelfde artikel kortere houdbaarheidsdatums hebben dan een 

voorgaande levering. Indien deze artikelen FIFO gevuld worden zal niet het artikel met de 

kortste houdbaarheidsdatum als eerste worden uitgegeven. Om dit probleem op te lossen 

kan Olivia voor het nieuw bij te vullen artikel een lege rail reserveren. Bij uitgifte zal deze 

nieuwe rail waar de kortere vervaldatum in zit dan als eerste geleegd worden. Deze 

oplossing is effectief, maar kan resulteren in ruimtegebrek in de robot. Indien de beschikbare 

ruimte in de robot beperkt is kan de rail met de langere vervaldatum ook leeg worden 

gemaakt. Zodoende wordt het artikel met de langere vervaldatum uit de robot gehaald en 

wordt hetzelfde middel met de kortere vervaldatum aan de robot toegevoegd. Een  

kanttekening hierbij is dat dit weliswaar efficiënt is qua beschikbare ruimte in de robot, maar 

weer minder efficiënt qua tijd. Voorts is het zo dat zoveel mogelijk voorraad in de robot moet 

worden opgeruimd, omdat losliggende voorraden een risico op inkomstenderving zijn, 

doordat deze verdwijnt, ergens blijft liggen, beschadigd raakt et cetera.  

6.3.4. Controle 

Het nieuwe vervaldatumsysteem kan enkel goed functioneren indien de procedures correct 

gehanteerd worden. Dit impliceert dat de robot op de juiste wijze gevuld dient te worden, dat 

de voorraad van de robot moet kloppen en dat onvolkomenheden geconstateerd en zo snel 

als mogelijk opgelost dienen te worden. Het gebruik van een gebruikersnaam met een 

daaraan gekoppeld persoonlijk wachtwoord biedt de leidinggevende de mogelijkheid 

specifieke controles uit te voeren. Er kan nu immers herleid worden welke medewerker 

verantwoordelijk is en welke werkzaamheden desbetreffende precies heeft uitgevoerd. Dit 

impliceert dat er een mogelijkheid is om doelgericht bij te sturen. Een voor de hand liggende 

methode is steekproefsgewijs controleren of een bepaalde rail correct gevuld is en of de 

daaraan gekoppelde data in Olivia overeenkomen met de situatie zoals die op dat moment 

in de rail is. 

De informatie die door dit nieuwe systeem voorhanden is kan voor meerdere doeleinden 

worden aangewend. Naast het FEFO-principe en de controlefunctie ten aanzien van 

diegene die met de robot werken, kan het nieuwe systeem ook een proactieve functie 

vervullen in het voorkomen van derving door geneesmiddelen waarvan de 

houdbaarheidstermijn verstreken is. De aanwezige informatie over artikelen en de daaraan 

gekoppelde vervaldata maakt het mogelijk een signaleringsfunctie in te bouwen. Er is 

immers bekend op welk moment in de toekomst een artikel de houdbaarheidsdatum 

overschrijdt. Het systeem bij Plus Supermarkten is hier een goed voorbeeld van. Ook nu kan 
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er dagelijks een melding verschijnen waarin wordt aangegeven welk artikel binnen 

afzienbare tijd gaat verlopen. Afhankelijk van de omzet van een artikel kunnen de 

parameters worden ingesteld. De melding verschijnt op het scherm zodra er toegang wordt 

verkregen tot het programma ‘inladen’. Voorts dient het desbetreffende artikel gedropt te 

worden, alvorens het retour wordt gezonden naar Euromedica. 

De vervaldatumcontrole in de laatste stap van het proces fungeert als een extra ingebouwde 

zekerheid. Indien het nieuwe vervaldatumsysteem correct gebruikt wordt, mag in deze fase 

van het proces geen vervallen artikel meer voorkomen. Mocht dit nu toch het geval zijn, dan 

betekent dit een fout in eerdere stappen van het proces. Het is nu zaak te herleiden waar 

deze fout is opgetreden en welke reden hieraan ten grondslag ligt. 

6.4. Meetbaarheid 

De reductie van de derving dient zo groot mogelijk te zijn. Momenteel zijn er voor individuele 

apotheken binnen de VAL geen gegevens beschikbaar. Alleen voor de gehele organisatie 

als zodanig zijn gegevens bekend. De derving bedraagt €171.000,- per jaar. Afgezet tegen 

de omzet van geneesmiddelen op jaarbasis binnen de VAL €50.610.000,- is dit 0,34%. 

Het nieuwe vervaldatumsysteem biedt de mogelijkheid om de mate van derving per 

apotheek te registreren. Zodoende wordt zichtbaar op welke wijze het verlies binnen de 

organisatie verdeeld is en kan tevens worden bijgestuurd om dit verlies te reduceren. Om te 

kunnen beoordelen of een bepaalde apotheek in het kader van verlopen geneesmiddelen 

voldoende of onvoldoende scoort dient er een norm vastgesteld te worden. Zonder norm 

wordt het immers onmogelijk om een apotheek te beoordelen. In 2013 bedroeg de 

inkomstenderving veroorzaakt door geneesmiddelen met een verstreken 

houdbaarheidsdatum 0,34% van de totale omzet van geneesmiddelen. De directie van de 

VAL vindt dit te hoog. Voor apotheken die nu met de robot werken en zij die in de toekomst 

over een robot zullen beschikken geldt dat de derving altijd lager dient te zijn dan 0,34%. Het 

streven is bij de invoering van het nieuwe vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot om in 

het eerste jaar de derving te reduceren naar 0,2% van de omzet geneesmiddelen. Daarna 

zal geëvalueerd worden om verbeterpunten en succesfactoren in kaart te brengen, zodat er 

verder geoptimaliseerd kan worden. 

6.5. Kosten en baten 

Het nieuwe vervaldatumsysteem biedt in financieel opzicht meer perspectieven dan enkel de 

reductie van derving. In deze paragraaf wordt beschreven welke financieel economische 

aspecten samenhangen met de ingebruikname van het nieuwe vervaldatumsysteem.  

Het reduceren van de derving naar 0,2% van de omzet levert de VAL €70.850,- op. Hierbij 

wordt ervan uitgegaan dat dit mogelijk is indien alle clusters binnen de organisatie over een 

robot beschikken. Voorts biedt succesvolle implementatie van het nieuwe 

vervaldatumsysteem de mogelijkheid om de inkoopvoordelen te vergroten. Uit het interview 

met de manager van Euromedica blijkt dat fabrikanten kortingen geven op artikelen die 

relatief kort houdbaar zijn. Met kort houdbaar wordt een houdbaarheidstermijn bedoeld die 

korter is dan een jaar. Hoe korter de houdbaarheidsdatum hoe groter doorgaans de korting. 

De informatiesystemen binnen de VAL zijn toereikend om de afzet per apotheek voor een 

bepaalde termijn accuraat te kunnen voorspellen. Er is immers bekend wat de omzet per 

apotheek is en uit welke artikelen deze omzet bestaat. Doordat steeds meer apotheken 

binnen de VAL overgaan op Central Filling wordt deze omzet zelfs planbaar in een 
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tijdsperiode van ongeveer een maand. Dit impliceert dat het inkoopbeleid van Euromedica 

hierop aangepast kan worden en zodoende grotere inkoopvoordelen worden gegenereerd. 

Het concept Central Filling biedt cliënten de mogelijkheid om hun chronische medicatie op 

voorhand door de apotheek klaar te laten zetten. Doorgaans mag de apotheek slechts voor 

een periode van maximaal drie maanden medicatie verstrekken. De hoeveelheid medicatie 

die voor de cliënt wordt klaargezet is dan ook gelijk aan deze termijn. Het systeem werkt zo 

dat twee weken voordat de medicatie voor de cliënt gereedstaat begonnen wordt met het 

klaarmaken hiervan. Voorts dienen de geneesmiddelen in beginsel een houdbaarheid te 

hebben gedurende de gebruiksperiode van de patiënt, dit is in de regel drie maanden. 

Tevens wordt hierbij nog een aanvullende periode van een maand gehanteerd om overlap in 

gebruiksperiodes op te heffen. Dan ontstaat dus de mogelijkheid om geneesmiddelen in te 

kopen die korter dan een jaar houdbaar zijn. Dit impliceert kortingen op de apotheek 

inkoopprijs en uiteindelijk dus een grotere marge in de omzet. 

De integratie van het nieuwe vervaldatumsysteem in het primaire proces zorgt ervoor dat er 

meer tijd nodig is voor het inladen van de robot. In de IST-situatie werd enkel het aantal toe 

te voegen doosjes handmatig ingevoerd. Nu dient op hetzelfde moment ook de vervaldatum 

voor dit aantal geregistreerd te worden. Dit impliceert een tijdsverlies dat in eerste instantie 

kostenverhogend werkt. Het inladen van de robot is een taak die echter niet door een 

apothekersassistente verricht hoeft te worden. Het is immers een gestandaardiseerd proces. 

Deze taak kan eenvoudigweg ook door een algemeen ondersteunend medewerker verricht 

worden. Onderstaande berekening geeft weer dat het verlies in tijd gecompenseerd kan 

worden door de werkzaamheden te laten verrichten door iemand in een lagere functiegroep. 

Het gemiddelde salaris van een apothekersassistent bedraagt: €14,52 bruto per uur. Het 

gemiddelde salaris van een apotheekmedewerker bedraagt: €11,62 bruto per uur. Hierbij is 

uitgegaan van de gemiddelde salarisschaal volgens de CAO Apotheken (Stichting 

Bedrijfsfonds Apotheken, 2014). De loonkosten voor de werkgever bedragen doorgaans 

130% van het bruto loon van de werknemer (Digitale ondernemer). Het vullen van de robot 

in de IST-situatie neemt ongeveer twee uur in beslag. In de SOLL-situatie zal dit als uiterst 

maximum een half uur langer bedragen. In de huidige situatie vult een assistente de robot in 

twee uur: 

Kosten inladen robot: 2x(14,52x1,3)= €37,75 

In de gewenste situatie kan een algemeen ondersteunend medewerker de robot vullen in 

twee en een half uur: 

Kosten inladen robot: 2,5x(11,62x1,3)= €37,77 

Het tijdsverlies in het nieuwe systeem bedraagt ruim genomen maximaal een half uur. Dit 

kan echter volledig gecompenseerd worden door de werkzaamheden te laten uitvoeren door 

een algemeen ondersteunend medewerker.  

Binnen de VAL vindt er continu softwareontwikkeling plaats. Derhalve is het verder 

ontwikkelen van Olivia geen additionele kostenpost. Voorts hoeft er geen extra hardware te 

worden aangeschaft om de transitie van IST naar SOLL te kunnen realiseren. De scanners, 

computers en beeldschermen zijn immers volledig voor handen en in gebruik. 



51 
 

6.6. Conclusie 

De verantwoording voor de derving wordt op een lager niveau in de organisatie geplaatst. 

Door het vaststellen van de norm, 0,2% van de omzet, wordt de omvang van de derving per 

apotheek meetbaar gemaakt. Voorts kan er bij overschrijding van de norm worden 

bijgestuurd. De cultuur binnen de VAL maakt een effectieve uitvoering van het beleid 

moeilijk. Een assistent-manager kan hierbij uitkomst bieden, indien het 

omspanningsvermogen voor de directie te groot wordt. Het nieuwe vervaldatumsysteem 

gaat in de gewenste situatie onderdeel uitmaken van het primaire proces. Aangezien het 

inladen van de robot van wezenlijk belang is voor de alledaagse bedrijfsvoering, wordt aan 

deze taak de vervaldatumregistratie gekoppeld. Het nieuwe vervaldatumsysteem wordt een 

gestandaardiseerd proces, waarbij de vervaldatums handmatig worden gekoppeld aan het 

artikel. Er zijn artikelen die niet in de robot kunnen. Hiervoor dient het vervaldatumsysteem 

gehanteerd te worden zoals dat voor de ladekasten gebruikt wordt.  

Indien Euromedica de transitie maakt van het FIFO-principe naar het FEFO-principe heeft dit 

een positief effect op het reduceren van de derving. Tevens wordt het op deze wijze 

eenvoudiger voor de medewerkers om kort houdbare artikelen aan te tekenen op de 

pakbon. Dit systeem is een signaalfunctie, waardoor de apotheken kort houdbare artikelen 

beter kunnen verwerken. 

De software dient geprogrammeerd te worden volgens het FEFO-principe. Zodoende wordt 

altijd het artikel met de kortste vervaldatum als eerste uitgegeven. Om het inladen van de 

robot te starten, dient de medewerker in te loggen met een persoonlijke inlogcode en 

wachtwoord. Hierdoor kan de leidinggevende steekproefsgewijs controles uitvoeren. De 

vervaldatumcontrole bij aflevering is een extra controle moment dat is ingebouwd om 

gemaakte fouten in de voorgaande processtappen te ontdekken. 

Het vervaldatumsysteem heeft een belangrijke signaleringsfunctie. Nu van elk doosje de 

vervaldatum bekend is, kan Olivia artikelen die bijna verlopen zichtbaar maken. De 

parameters kunnen uiteraard naar wens worden ingesteld.  

Het reduceren van de derving naar 0,2% van de omzet zal een besparing opleveren van 

€70.854. Voorts biedt het nieuwe vervaldatumsysteem in combinatie met Central Filling de 

mogelijkheid grotere inkoopvoordelen te genereren. Het tijdsverlies dat veroorzaakt wordt 

door uitbreiding van de taak kan gecompenseerd worden door de taak door een algemeen 

ondersteunend medewerker te laten verrichten. Uit de kostenberekening blijkt dat bij 

tijdsverlies van een half uur de kosten gelijk blijven. In het volgende hoofdstuk wordt de 

centrale vraag beantwoord en zal er een aantal aanbevelingen worden gedaan om het 

nieuwe vervaldatumsysteem succesvol te implementeren. 
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7. Conclusie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk wordt de koppeling gemaakt met de centrale onderzoeksvraag: 

Hoe dient het vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot eruit te zien, zodat derving van 

inkomsten door geneesmiddelen met een verstreken houdbaarheidsdatum kan worden 

teruggedrongen tot een vastgestelde norm? 

Tevens wordt een aantal aanbevelingen gedaan om het vervaldatumsysteem succesvol te 

implementeren. 

In hoofdstuk 6 heeft reeds een beschrijving plaatsgevonden van het nieuwe integrale 

vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot. De speerpunten worden thans nog eens 

overzichtelijk uiteen gezet, waarmee tevens de beantwoording van de centrale 

onderzoeksvraag plaatsvindt. Het ideale vervaldatumsysteem bestaat uit verschillende 

niveaus. Enerzijds dient er beleid geformuleerd te worden om een kader te scheppen 

waarbinnen het vervaldatumsysteem geïmplementeerd en onderhouden kan worden. 

Anderzijds worden de huidige processen en systemen geoptimaliseerd. Dit leidt tot een 

reductie van de derving.  

Het beleid dient erop gericht te zijn de verantwoording voor de derving op een lager niveau 

in de organisatie te plaatsen. Om ervoor te zorgen dat het nieuwe vervaldatumsysteem 

correct gebruikt wordt zal er duidelijkheid moeten bestaan aan wie deze taak gedelegeerd 

wordt. Op afdelingsniveau wordt de apotheker verantwoordelijk voor de derving in zijn 

apotheek. Door de expansie van de organisatie en delegering van taken kan op enig 

moment het omspanningsvermogen voor de directie te groot worden. De verticale dimensie 

(depth of control) van het omspanningsvermogen kan dan worden uitgebreid. Hiertoe kan 

een assistent-manager worden aangesteld (Dam & Marcus, 2009). Voorts wordt het nieuwe 

vervaldatumsysteem onderdeel van het primaire proces. Dit is noodzakelijk om tot een 

sluitend systeem te komen. Door het creëren van onderlinge afhankelijkheid tussen de 

verschillende processtappen ontstaat een keten die alleen goed functioneert indien alle 

werkzaamheden binnen deze keten correct worden uitgevoerd. Dit impliceert dat het niet 

(correct) vullen van de robot leidt tot een suboptimaal vervolg verder in het proces. Een 

situatie waarin er te weinig of geen artikelen meer door de robot worden uitgegeven is 

ongewenst en zorgt voor een verminderde kwaliteit van dienstverlening. Derhalve is het 

uitermate belangrijk voor de voortgang van het primaire proces om de voorraad in de robot 

te allen tijde op peil te houden. Nu het koppelen van de vervaldatum niet omzeild kan 

worden bij het vullen van de robot, resulteert dit een sluitend systeem. Om succesvolle 

implementatie van het nieuwe systeem te realiseren wordt het proces van 

vervaldatumcontrole gestandaardiseerd. Dit impliceert dat er slechts één werkwijze is, die 

integraal binnen de organisatie gehanteerd wordt. Hierdoor is het proces beter beheersbaar 

en neemt de kans op fouten af. Deze uniformering van de werkwijze heeft tot gevolg dat de 

werkzaamheden niet door een apothekersassistent uitgevoerd hoeven te worden. Een 

algemeen ondersteunend medewerker heeft lagere loonkosten en kan deze taak ook 

uitvoeren. In het kader van werving en selectie dient er voor deze functie een 

competentieprofiel opgezet te worden. Hierbij dient rekening te worden gehouden met de 

beoogde kwaliteiten van de medewerker en de aard van het werk. 

De derving wordt meetbaar gemaakt door een norm te hanteren. Deze is thans vastgesteld 

op 0,2% van de omzet. Bij overschrijding van de norm dient op afdelingsniveau te worden 

bijgestuurd.  
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De processen en systemen worden geoptimaliseerd volgens het FEFO-principe. Hierbij 

verlaat het artikel met de kortste houdbaarheidsdatum als eerste het proces. Om dit te 

bewerkstelligen zal Olivia volgens het FEFO-principe geprogrammeerd dienen te worden. 

Voorts zal de vervaldatum bij het inladen van de robot handmatig worden gekoppeld. Olivia 

weet nu altijd welk artikel op een bepaalde plaats in de robot is en welke vervaldatum hierbij 

hoort. Deze informatie wordt gebruikt om op voorhand een digitaal signaal te geven wanneer 

een artikel op korte termijn de houdbaarheidsdatum dreigt te overschrijden. Voorts is er een 

procescontrole ingebouwd die eventuele knelpunten moet signaleren. Deze controle vindt 

plaats door handmatig de vervaldatum te controleren bij de terhandstelling aan de cliënt. 

Een verlopen artikel in dit stadium van het proces impliceert dat eerder iets moet zijn 

misgegaan. Voorts dient de leidinggevende te controleren of de werkzaamheden naar 

behoren zijn uitgevoerd.  

De transitie naar een FEFO-systeem bij Euromedica draagt bij aan de reductie van derving, 

omdat de kans dat artikelen hier verlopen dan kleiner wordt. Het aantekenen van artikelen 

op de pakbon waarvan de houdbaarheidsdatum binnen een jaar verstrijkt draagt hier ook 

aan bij. Het visueel zichtbaar maken van een korte vervaldatum biedt de medewerkers in de 

apotheek de mogelijkheid om op effectieve wijze te beslissen of een dergelijk artikel binnen 

de houdbaarheidstermijn nog afgezet kan worden. 

De reductie van de derving naar 0,2% van de omzet levert €70.850,- op. De grotere 

tijdsinspanning bij het inladen van de robot wordt gecompenseerd door deze taak niet door 

een assistente, maar door een algemeen ondersteunend medewerker te laten verrichten. Uit 

de berekening in hoofdstuk 6 blijkt dat de kosten voor het inladen van de robot momenteel 

€37,75 per dag bedragen in de situatie dat een apothekersassistente twee uur per dag nodig 

heeft om de taak uit te voeren. In de nieuwe situatie zal een algemeen ondersteunend 

medewerker de robot vullen. Tevens zal hiervoor meer tijd nodig zijn. Deze extra tijd is 

vastgesteld op een half uur per dag. De loonkosten bedragen in deze situatie €37,77. Dit 

impliceert dat de grotere tijdsinspanning kostentechnisch teniet gedaan wordt door de taak 

uit te laten voeren door een medewerker uit een lagere functiegroep.  

Het nieuwe vervaldatumsysteem biedt mogelijkheden om als informatiesysteem gebruikt te 

worden. Er ligt een kans om het inkoopbeleid van Euromedica te optimaliseren. Doordat de 

doorlooptijd van artikelen binnen het logistieke proces in kaart wordt gebracht, ontstaat een 

informatiesysteem . Hierdoor wordt inzichtelijk hoe lang een artikel daadwerkelijk in de 

apotheek verblijft. Het voordeel van de apotheek ten opzichte van andere bedrijfstakken is 

dat de omzet voor een bepaalde periode vrij nauwkeurig te voorspellen is. Binnen apotheken 

die werken met ‘Central Filling’ is de omzet voor dit automatisch gegenereerde deel bijna 

exact voorspelbaar. Nu Olivia volgens het FEFO-principe geprogrammeerd is, kan de 

doorlooptijd van een artikel binnen het hele logistieke proces verkort worden. De informatie 

die dit systeem genereert kan vervolgens worden aangewend om grotere inkoopvoordelen 

te realiseren. Zodoende kunnen de apotheken en Euromedica samen een cumulatief effect 

creëren, waardoor het voordeel van de huidige organisatiestructuur maximaal benut wordt 

en er synergie ontstaat. 

Om het vervaldatumsysteem succesvol te implementeren wordt geadviseerd een 

implementatieplan op te stellen. In paragraaf 3.3.3. is reeds een methode benoemd die 

aansluit bij de organisatiestructuur van de VAL. Volgens de kleurentheorie van De 

Caluwé&Vermaak is een blauw verandertraject in deze situatie het meest geschikt, omdat 

een implementatieplan voor een gestandaardiseerd systeem op voorhand goed te 
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ontwerpen is. Om de voortgang tijdens de implementatie meetbaar te maken dient er in dit 

implementatieplan een kritische succesfactor (KSF) te worden opgesteld. In deze situatie is 

de KSF de reductie van derving tot de vastgestelde norm. Deze KSF wordt meetbaar 

gemaakt door prestatie-indicatoren. Deze parameter is een kwantitatief gegeven en wordt 

derhalve in een percentage of getal uitgedrukt (Dam & Marcus, 2009). Als prestatie-

indicatoren kunnen de loonkosten voor het vullen van de robot en de waarde van het aantal 

artikelen dat wordt teruggestuurd naar Euromedica gebruikt worden. Tevens kan het 

percentage aan inkoopvoordelen als prestatie-indicator worden gebruikt. Ook begeleiding en 

controle is in een dit traject noodzakelijk voor succes. Indien het omspanningsvermogen van 

het management niet toereikend is, kunnen taken gedelegeerd worden naar een assistent-

manager (Dam & Marcus, 2009). Na implementatie dient er periodiek geëvalueerd te worden 

om het vervaldatumsysteem optimaal te laten functioneren. Een beproefde methode om dit 

te realiseren is de PDCA-cyclus (Plan Do Check Act). Gebruik van deze cyclus resulteert in 

een kwaliteitssysteem dat continue verbetering mogelijk maakt (Stankard, 2002).  

De werkzaamheden binnen het nieuwe vervaldatumsysteem zijn onderdeel van een 

gestandaardiseerd proces. Dit impliceert een eenvoudige werkinstructie voor de uit te 

voeren taak. De werkzaamheden hoeven derhalve ook niet door een apothekersassistente 

uitgevoerd te worden. Het is immers goedkoper de werkzaamheden te laten verrichten door 

een algemeen ondersteunend medewerker. In het kader van werving en selectie dient 

hiervoor een competentieprofiel te worden ontwikkeld. Essentiële competenties binnen dit 

profiel zijn precisie in de taakuitvoering en affiniteit met computersystemen. Tevens zal men 

veelal een parttime functie moeten willen bekleden. Per apotheek zal nader bepaald dienen 

te worden over welke sociale competenties de medewerker dient te beschikken om goed 

binnen het team te functioneren. Voorts is het mogelijk het takenpakket binnen deze 

functiegroep uit te breiden met andere eenvoudige werkzaamheden zoals bijvoorbeeld het 

archiveren van recepten en het bijvullen van materialen, waardoor er verdere kostenreductie 

plaatsvindt. Een andere mogelijkheid is het takenpakket van de bezorger uitbreiden. Volgens 

de CAO Apotheken vallen beide functies binnen dezelfde salarisschaal (Stichting 

Bedrijfsfonds Apotheken, 2014). 

Het extra controlemoment dat aan het einde van het proces is ingebouwd bij de 

terhandstelling kan na verloop van tijd vervallen, indien het systeem goed functioneert. Als 

de werkzaamheden correct worden uitgevoerd mag er op dit moment in het proces immers 

geen vervallen artikel meer voorkomen. Voorts wordt geadviseerd het nieuwe 

vervaldatumsysteem op te nemen in het kwaliteitshandboek. Bij het certificeringtraject kan 

dan worden aangetoond dat de VAL over een adequaat en efficiënt vervaldatumsysteem 

beschikt. 
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Bijlage 1 organisatie en context 

 
De organisatiestructuur van de VAL is in het organogram (figuur 2) op de volgende pagina 

schematisch weergegeven. De organisatie bestaat uit 32 openbare apotheken en wordt 

centraal aangestuurd vanuit het hoofdkantoor. Daarnaast is er een aantal ondersteunende 

diensten (Facilitaire Diensten) en een HR-afdeling (Opleiding en Plaatsing). Euromedica is 

de eigen groothandel, waarvan elke apotheek binnen de organisatie haar geneesmiddelen 

betrekt. 

Missie: 

De VAL beoogt een optimale zorg aan haar cliënten te bieden. 

Doel is dat zij ervaren dat onze apotheken aandacht en zorg aan de individuele persoon 

schenken en dat de medewerkers empathie uitstralen en vakinhoudelijk over voldoende 

kennis beschikken .  

Tevens wil de organisatie zich onderscheiden van concurrerende partijen door een hogere 

kwaliteit van dienstverlening te generen. Om dit praktisch ten uitvoering te brengen is onder 

andere besloten apotheken geografisch te clusteren. Elk cluster krijgt de beschikking over 

een robot. Figuur 1 geeft weer hoe de robot 

eruit ziet. Het doel van deze robot is 

arbeidsintensieve taken uit handen nemen van 

de assistenten door deze te automatiseren. 

Hierdoor kan de tijd die voorheen aan deze 

werkzaamheden werd besteed nu ten goede 

komen aan het contact met de cliënt. De inzet 

van de robot maakt het ook mogelijk andere 

(werk)processen binnen de organisatie te 

verbeteren en zodoende de kwaliteit van 

dienstverlening te verhogen en de transitie te 

maken van aanbodgericht naar meer 

vraaggericht werken. Een voorbeeld hiervan is 

het concept “central filling”. Central filling is niets 

anders dan op een centrale plaats binnen de 

organisatie geneesmiddelen gereedmaken voor 

terhandstelling aan de cliënt. Om deze 

leveringen tijdig gereed te maken wordt het 

apotheek informatie systeem gebruikt. Zodoende 

wordt er inzicht verkregen in wanneer de cliënt 

zijn of haar chronische medicatie heeft opgebruikt. Dit impliceert dat cliënten niet langer de 

bureaucratische weg van recepten aanvragen via de voorschrijvend arts hoeven te 

bewandelen indien men een verlenging wenst van medicatie die chronisch gebruikt wordt. 

De apotheek kan dit dus op voorhand voor de cliënt klaarzetten . 

 

De robot maakt deze werkwijze mogelijk, doordat de arbeidsprocessen hierdoor dusdanig 

worden ingericht dat er door een relatief kleine personele inzet een groot productievolume 

gerealiseerd kan worden. De strategie is erop gericht om binnen elk cluster een apotheek 

met robot de “central filling” te laten verzorgen voor daaromheen liggende (kleinere) 

apotheken.  

Figuur 15: Overgenomen van website Pharmax. 
Pharmax 2012. 
http://www.pharmax.fr/?q=nl/pages/integratie 
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De robot wordt geproduceerd door het franse bedrijf Pharmax. De kast dient voor opslag van 

de verschillende geneesmiddelen. Zodra een recept wordt ingevoerd in het apotheek 

informatiesysteem wordt dit doorgegeven aan de robot, die vervolgens het betreffende 

doosje uit de kast op een lopende band laat vallen. In de apotheek zijn verschillende 

afgiftepunten (drop points) waar het geneesmiddel over de lopende band naartoe 

getransporteerd wordt. Daar dient het doosje gescand te worden ter controle. Indien de 

gescande barcode op het doosje overeenkomt met het geneesmiddel dat in het apotheek 

informatiesysteem is ingebracht, zal het etiket geprint worden. Voorts wordt het doosje 

geëtiketteerd en aan de cliënt ter hand gesteld. 

Een aantal apotheken is inmiddels uitgerust met een dergelijke robot; Gulpen en Roermond-

Zuid. In Voerendaal wordt momenteel een nieuwbouw met robot van dezelfde leverancier 

gerealiseerd.  

 

 

Figuur 16: overgenomen van Kwaliteitshandboek Verenigde Apotheken Limburg. Organogram VAL 2013. 
https://rm.tetra.nl/attachments/download/8210/Organogram.bmp 
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Bijlage 2 survey apothekersassistenten 

Introductiebrief 

 

Lucas van Hooff,  

Verenigde Apotheken Limburg 

Apotheek Voerendaal 

Zuyd Hogeschool 

Faculteit Management en Recht 

2012116hooff@zuyd.nl 

 

 

 

 

Beste collega, 

 

 

 

10 juli 2014 

Ik werk in apotheek Voerendaal en studeer tevens aan Zuyd Hogeschool in 

Sittard. Voor mijn afstudeeropdracht doe ik onderzoek naar de ontwikkeling van 

een vervaldatumsysteem ten aanzien van de apotheekrobot. Het doel is om 

verlies van inkomsten door vervallen geneesmiddelen binnen de VAL terug te 

dringen. Jouw mening is belangrijk, omdat je dagelijks met de robot werkt. 

Ik vraag je dan ook om mee te werken aan het onderzoek door antwoord te 

geven op een aantal vragen. 

Het invullen van de vragenlijst neemt ongeveer 10 minuten in beslag. 

 

De gegevens zullen op anonieme wijze verwerkt worden, zodat niemand kan 

zien welk antwoord je hebt gegeven. Onderaan de vragenlijst is ruimte voor 

eventuele opmerkingen of aanbevelingen. 

 

Alvast bedankt voor je medewerking, 

 

 

Lucas van Hooff 

 

ps. mocht je nog vragen hebben mail dan naar: 

2012116hooff@zuyd.nl 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

mailto:2012116hooff@zuyd.nl
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Omcirkel het door jou gekozen antwoord. Per vraag kan slechts één antwoord worden 

gegeven, tenzij bij de vraag vermeld is dat het geven van meerdere antwoorden mogelijk 

is. Het antwoord op vraag 21 en 22 kan worden opgeschreven in het tekstvak onder de 

vraag. 

 

1. Hoeveel jaren werkervaring heb je binnen de apotheek? 

a) 0-5 jaar 

b) 6-10 jaar 

c) 11-15 jaar 

d) Meer dan 15 jaar 

2. Hoeveel uur werk je per week? 

a) Minder dan 16 uur 

b) 16 -24uur 

c) 25-32 uur 

d) Meer dan 32 uur 

 

De volgende vragen gaan over de vervaldatumcontrole op dit moment. 

 

3. Hoe vaak heb je het afgelopen jaar de vervaldatums voor geneesmiddelen die in 

de         robot zitten gecontroleerd? 

a) Nooit 

b) 1-3keer 

c) 4-6 keer 

d) 6-8 keer 

e) Meer dan 8 keer 

4. Hoe vaak moeten de vervaldatums gecontroleerd worden? 

a) Wekelijks 

b) Maandelijks 

c) Eenmaal per 3 maanden 

d) Eenmaal per 6 maanden 

e) Eenmaal per jaar 

f) Minder dan eenmaal per jaar 

5. Ik vind dat vervaldatums……..  gecontroleerd moeten worden. 

a) Wekelijks 

b) Maandelijks 

c) Eenmaal per 3 maanden 

d) Eenmaal per 6 maanden 

e) Eenmaal per jaar 

f) Minder dan eenmaal per jaar 
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6. Ik vind het controleren van vervaldatums…. 

a) Belangrijk 

b) Onbelangrijk 

c) Geen voorkeur 

7. Ik vind dat het controleren van vervaldatums prioriteit heeft. 

a) Ja 

b) Nee  

c) Geen voorkeur 

8. Wordt de vervaldatum bij binnenkomst van de bestelling gecontroleerd? 

a) Nooit 

b) Soms wel / soms niet 

c) Altijd  

9. Wordt de vervaldatum bij het klaarmaken van het recept gecontroleerd? 

a) Nooit 

b) Soms wel / soms niet 

c) Altijd  

10. Wordt het software programma Olivia gebruikt om vervaldatums te controleren?  

a) Ja 

b) Nee 

c) Soms wel / soms niet 

 

 De volgende vragen gaan over de tijd die beschikbaar is voor de vervaldatumcontrole 

 

12. Als je de vervaldatumcontrole voor de apotheekrobot uitvoert hoeveel tijd 

besteedt je hier dan aan? 

a) Minder dan 2 uur 

b) 2-4 uur 

c) Meer dan 4 uur 

d) Ik heb (nog) geen vervaldatumcontrole uitgevoerd 

e) Er vindt geen controle plaats 

13. Krijg je genoeg tijd voor het uitvoeren van de vervaldatumcontrole voor de 

robot?  

a) Soms wel / soms niet 

b) Ja 

c) Nee 
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14. Hoeveel tijd denk je per keer nodig te hebben om de vervaldatumcontrole goed 

te kunnen doen? 

a) Minder dan 1 uur 

b) 1-2 uur 

c) 2-3 uur 

d) Meer dan 3 uur 

 

De volgende vragen gaan over de verlopen geneesmiddelen die je tegenkomt bij het 

controleren van de vervaldatums. 

 

15. Van hoeveel verschillende geneesmiddelen is bij het controleren van de 

vervaldatum de houdbaarheidsdatum verlopen?  

a) 0 

b) 1-3 

c) 4-6 

d) 7-9 

e) 10 of meer 

f) Weet ik niet 

16. Kun je aangeven om hoeveel doosjes het dan gaat? 

a) 0 

b) 1-10 

c) 11-20 

d) 21-30 

e) 31-40 

f) Meer dan 40 

g) Weet ik niet 

17. Welke handelingen worden verricht met geneesmiddelen waarvan de 

houdbaarheid verstreken is? Meerdere antwoorden omcirkelen is mogelijk. 

a) Vernietigen 

b) Opruimen in kast 

c) Retour naar Euromedica 

d) Voorraad corrigeren 

e) Registreren van de verkoopwaarde 

f) Weet ik niet 
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De volgende vragen gaan over jouw mening ten aanzien van het vervaldatumsysteem 

voor de apotheekrobot. 

 

18. Wat vind je van het huidige vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot? 

a) Goed 

b) Redelijk 

c) Slecht  

d) Geen voorkeur 

19. Wat vind je goed aan het huidige vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot? 

a) Niks 

b) Makkelijk in gebruik 

c) Kost weinig tijd 

d) Is effectief 

e) Anders namelijk:___________________________________________ 

20. Geef aan wat je niet goed vindt aan het huidige vervaldatumsysteem: 

a) Niks, het systeem werkt goed 

b) Te ingewikkeld 

c) Het kost teveel tijd 

d) Niet effectief voor vervaldatumcontrole 

e) Anders namelijk:___________________________________________ 

21. Als je één verbeterpunt zou mogen noemen om het huidige vervaldatumsysteem 

te verbeteren wat zou dit dan zijn?  

 

22. Maak de volgende zin af: Ik vind het vervaldatumsysteem voor de 

apotheekrobot…. 
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Bedankt voor het invullen van de vragenlijst. De antwoorden zullen gebruikt worden om 

inzicht te krijgen in de verschillende aspecten van het huidige vervaldatumsysteem voor 

de apotheekrobot. Tevens zijn de antwoorden van waarde voor het ontwikkelen van een 

nieuw vervaldatumsysteem.  Indien je naar aanleiding van deze vragenlijst nog vragen 

hebt kun je mailen naar 2012116hooff@zuyd.nl. Opmerkingen naar aanleiding van deze 

vragenlijst kun je in het tekstvak hieronder invullen. 

 

 

  

 

mailto:2012116hooff@zuyd.nl
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Bijlage 3 topiclijsten 

Vrij formeel expertinterview  

 

Hoofdtopics: 

1. Vervaldatumsysteem dat momenteel wordt gebruikt. 

2. Het ideale vervaldatumsysteem. 

Subtopics: 

1) Vervaldatumsysteem dat momenteel binnen de apotheek gebruikt wordt: 

 Werking van het systeem  

 Personeelsbelasting  

 Knelpunten  

 Succesfactoren  

2) Het ideale vervaldatumsysteem: 

 Ontwerp ideale vervaldatumsysteem  

 Verbeteringen ten opzichte van het huidige systeem 

 

Vrij formeel expertinterview manager Euromedica 

 

Hoofdtopics: 

1. Beleid inzake beperking van het verlopen van geneesmiddelen 

2. Vervaldatumsysteem 

Subtopics: 

1) Beleid inzake beperking van het verlopen van geneesmiddelen: 

 Logistieke proces 

 Registratie 

 Retourgaranties fabrikanten 

2) Vervaldatumsysteem: 

 Werkinstructies 

 Proces 

 Controle  
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Bijlage 4 het 7S-model van McKinsey 

 
Het doel van dit model is samenhangende aspecten van een organisatie weer te geven. De 

onderlinge verbondenheid van de verschillende S’en impliceert dat de inhoud van elke factor 

van belang is voor de overige S’en. Zodoende brengt een verandering in een van de 

factoren ook een verandering te weeg in de overige zesfactoren. Strategy, Structure en 

Systems zijn “harde” S’en, omdat deze zijn te beschrijven in documenten en vaak 

schematisch kunnen worden weergegeven.  De overige S’en zijn “zacht”. Deze tonen de 

menselijke kant van de organisatie. Hieronder volgt een korte uitleg over de 7 factoren. 

 

Figuur 17: (Arte, 2010) 

Strategy (strategie) is beschreven in een document en geeft aan welke doelstellingen er zijn 

en welke afspraken gemaakt zijn om deze te verwezenlijken. Structure (structuur) is duidelijk 

weer te geven in een organogram. Zo is in een oogopslag zichtbaar hoe de organisatie is 

ingedeeld. Zowel horizontaal als verticaal. Systems (systemen) zijn objectief zichtbaar te 

maken in werkwijzen, procedures, schema’s, geautomatiseerde verwerking van gegevens 

etc. Style (stijl van het management) laat zien hoe een leidinggevende zijn of haar 

medewerkers aanstuurt. Skills (sleutelvaardigheden) geeft inzicht in de punten waarin de 

organisatie als geheel uitblinkt en zich, op positieve wijze, onderscheidt van concurrerende 

partijen in de markt. Staff (personeel) hiermee wordt de human recources bedoeld. Deze S 

laat zien hoe de personele invulling van de organisatie eruit ziet. Het gaat hierbij niet alleen 

over leeftijdsopbouw, opleidingsniveau en functiespreiding, maar ook over ontwikkeling 

binnen de organisatie, werving en selectie en het aantrekken, behouden en ontwikkelen van 

het menselijk kapitaal. Shared Values (gemeenschappelijke waarden) geeft inzicht in wat de 

mensen binnen een organisatie verbindt en in welke mate. Om de gemeenschappelijke 

waarden te beschrijven worden abstracte termen gehanteerd zoals collegialiteit, ethisch, 

welzijn, maatschappelijk verantwoordt etc. In een ideale situatie passen al deze aspecten bij 

elkaar en ondersteunen ze elkaar. Er is dan sprake van evenwicht in het model en dit sluit 

aan bij de zienswijze dat een evenwichtige organisatie een gezonde organisatie is.  
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Bijlage 5 procedures Euromedica 
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Bijlage 6 verslagen interviews 
 

Interview G. Schotman 

Functie: Manager Euromedica 

Datum: 20 mei 2014 

 Zijn er fabrikanten die verlopen geneesmiddelen terugnemen? 

antwoord: 

ja, het verschilt per fabrikant. De meeste fabrikanten hebben een regeling voor als zij 

met een korte vervaldatum leveren. Bij de een is dit korter dan een jaar, bij de ander 

korter dan 6 maanden. Bij hele korte vervaldatum krijg je 100% retourgarantie. De 

vervaldatums worden door EM gecontroleerd. Indien iets binnenkomt dat korter dan 

een jaar houdbaar is, wordt direct de fabrikant gemaild, dat de bestelling wordt dan 

nog niet bevestigd. Aan de fabrikant wordt vervolgens de vraag gesteld of er 

retourgaranties zijn. Zo niet, wordt ingeschat of de partij binnen de 

vervaldatumperiode wordt opgemaakt. Zo niet wordt de partij teruggestuurd. In de 

praktijk komt dit weinig voor. Als het betreffende geneesmiddel voor een apotheek in 

bestelling staat, gaat EM er vanuit dat de patiënt het nodig heeft. Het liefst wordt de 

afname dan wel onder retourgarantie gedaan, zodat er bijvoorbeeld nog 50% op 

geretourneerd wordt. De retourgarantie geldt alleen voor EM. Als iets van een 

apotheek terugkomt en het past mooi bij de partij die bij EM vervallen is kunnen ze er 

iets mee. Anders wordt het moeilijker. Fabrikanten registreren charges met 

vervaldatum en deze dienen overeen te komen met hetgeen door de fabrikant 

geleverd is. Edith weet welke fabrikanten wel of geen retourgaranties bieden. 

 

 Zo ja, welke fabrikanten zijn dit? 

antwoord: 

Er is waarschijnlijk geen kant en klare lijst van welke fabrikanten dit zijn. Wel heeft 

Edith zicht op welke fabrikanten wel of geen retourgaranties bieden. 

 

 Zijn er geneesmiddelen die absoluut niet kunnen worden teruggestuurd? 

antwoord: 

Er zijn fabrikanten die het gewoon weigeren om retourgaranties te bieden.  

 

 Is het bekend welke fabrikanten dit dan zijn? 

antwoord: 

Ook dit zit in de hoofden van de mensen. Er is geen kant en klare lijst van 

beschikbaar. 

 

 Wat kost het als partijen worden teruggestuurd? 

antwoord: 

Dat wisselt heel erg. Op het moment dat retourgaranties zijn afgesproken zijn de 

verzendkosten meestal voor de fabrikant. Er wordt dan een ophaalorder geplaatst en 

de vervoerder van de fabrikant komt de zending dan ophalen. Dat kost EM niets, 

behalve de verwerking van de order. Soms moeten verzendkosten betaald worden. 

Soms verlies je er 25% op (of een ander percentage) indien je geen goede reden 
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voor retour hebt. Het terugsturen op kosten van EM gaat gewoon via de post. 

Fabrikanten waarvan de vervoerder regelmatig EM bezoekt krijgen de zending via 

deze zelfde koerier mee terug 

 

 Is het bedrag dat wordt gecrediteerd bij een retourzending in een percentage uit te 

drukken? 

antwoord: 

Dat wisselt. Als het duidelijk de schuld van de leverancier is, omdat zij heel kort 

leveren dan heb je over het algemeen 100% garantie. Op het moment dat het niet 

(volledig) hun schuld is hangt het af van hun (coulance)regeling hoeveel je 

terugkrijgt. 

 

 Ik heb begrepen dat er fabrikanten zijn die korting geven bij leveranties die een 

kortere vervaldatum hebben? 

antwoord: 

Dit gebeurt bij enkele leveranciers wel eens. Bijvoorbeeld bij Mylan, omdat we daar 

zoveel afnemen. 

 

 Hoeveel korting wordt er dan gegeven? 

antwoord: 

Soms worden de doosjes voor 1ct per stuk gekocht. Per geval wordt bekeken of het 

acceptabel gevonden wordt om een partij met zo’n korte vervaldatum aan te 

schaffen. 

 

 Je kan dus nooit zeggen in het geval dat een gsm 3 maanden houdbaar is krijg ik 

zoveel korting en bij 6 maanden zoveel en bij een jaar zoveel? 

antwoord: 

Nee dit verschilt per geval en wordt per geval bekeken. Indien bijvoorbeeld een 

generieke fabrikant een partij aanbiedt die slecht 6 maanden houdbaar is voor 50% 

korting en we denken deze binnen twee maanden te kunnen opmaken doen we het. 

Of we vragen retourgarantie. 

 

 Is er binnen EM beleid dat betrekking heeft op het voorkomen van het verlopen van 

geneesmiddelen? 

antwoord: 

Niet op papier. We hebben natuurlijk bepaalde controlepunten, waar de vervaldatum 

gecontroleerd wordt. Dit staat wel in de procedures, voor een gedeelte. Het moet 

allemaal nog geüpdatet worden. Sinds afgelopen jaar zijn er nieuwe GDP (Goederen 

Distributie Praktijken) regels waaraan voldaan dient te worden. Er dienden 

aantoonbaar maatregelen genomen te worden met betrekking tot recalls, 

bewaarcondities etc.  

De laatste versie bestaat uit 2008. Het beleid is nog in wording. 

 

 Geneesmiddelen die met een korte vervaldatum binnenkomen worden die 

geregistreerd? 

antwoord: 
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ja, alles wat een vervaldatum heeft korter dan een jaar wordt in de computer gezet. 

 

 Is er een systeem waarmee EM aan de apotheken kan aangeven dat er een zending 

geleverd wordt met een korte vervaldatum? 

antwoord: 

In principe hebben we in de pc staan welke goederen zijn binnengekomen met welke 

vervaldatum op welk moment. Dus als alles in de goede volgorde gepakt wordt, weet 

je in principe welke datum het doosje heeft dat je levert. Er wordt in principe FIFO 

gehanteerd, maar soms loopt het net iets door elkaar. Bijvoorbeeld als een apotheek 

iets besteld pak je altijd een volle seal, in plaats van de losse doosjes. Het gaat wel 

eens mis met goed inruimen, met rechts pakken. Het is niet waterdicht. Er is immers 

geen waterdichte scheiding tussen twee charges. 

 

 Is er een controlesysteem, zodat je kunt controleren of het personeel de instructies 

en de voorgeschreven werkwijzen duidelijk hanteren? 

antwoord: 

we merken vaak de fouten, bijv. pakfouten doordat de naam van de orderloper op de 

bon staat. Dit wordt dan teruggekoppeld en bijgehouden in een staatje, zodat 

bijgehouden kan worden of het aantal fouten toeneemt. Indien iets in het rek staat 

met een korte vervaldatum, ga ik altijd even kijken waar het is binnengekomen. Ik wil 

dan weten of het bij retouren is binnengekomen of bij ontvangst goederen. Als het 

van ontvangst goederen is en de vervaldatum had ingevuld moeten worden, kijk ik 

altijd even terug wie de levering uitgepakt heeft.  

 

 Hoe ziet het interne proces bij EM eruit? Hoe gaat de interne route van binnenkomst 

bestelling tot aan levering aan de apotheek? 

antwoord: 

=levering komt binnen bij ontvangst goederen. Dan 

=uitpakken door personeel. De pakbon van de fabrikant wordt gecontroleerd met de 

bestelbon van EM of er verschillen zijn. Tevens wordt dan naar de vervaldatum 

gekeken. Meestal staat deze op de pakbon. Als het daar niet opstaat moeten ze op 

het doosje kijken.  

=indien correct wordt de bestelbon bevestigd in het systeem, waardoor de 

inkomende goederen bij de voorraad worden geteld.  

(=) staat er een order in nazending voor de apotheek dan rolt dit gelijk uit de printer 

en wordt de order voor de apotheek direct klaargezet. Desbetreffende gsm gaan dus 

niet naar het magazijn. 

= de rest gaat op een karretje naar het magazijn. 

= bijvullen geschiedt van links achteraan. Er wordt immers van rechtsvoor telkens 

gepakt. 

=vervolgens als er een order komt: 

auto: ja: bon wordt automatisch gegenereerd en komt dan bij de orderlopers 

auto: nee: uitgeprint en dan handmatig pakken. 

= vervolgens wordt dit klaargezet op een kar en gaat dan de auto in. Er is dan geen 

controlepunt meer. Diegene die de gsm uit het rek haalt geeft deze ook mee aan de 

chauffeur.  

(volgens Geert is dit de reden dat er toch fouten inzitten, maar hij zegt dat het 
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gewoon heel veel werk is om alle kratten met bestelling alvorens het laden van de 

chauffeur te controleren. 

= naar een externe partij wordt het wel dubbel gecontroleerd, naar een interne 

apotheek niet, omdat het dezelfde organisatie betreft. 

Geert: het gevaar is dat een orderpicker een heel duur doosje pakt dat niet op de bon 

staat. Vervolgens wordt dit bij de apotheek niet gesignaleerd en verdwijnt daar voor 4 

maanden in de lade en komt er misschien wel nooit meer uit. Er wordt immers weinig 

geteld in de apotheken.  

 

 Welk volume komt terug uit de verschillende apotheken? 

antwoord: 

Van de vervallen producten is dit niet bekend. Geert: ik zit er over te denken dit op te 

zetten. 

 

 Worden de verlopen geneesmiddelen die terugkomen van de apotheek 

geregistreerd? 

antwoord: 

nee, alles wat wel in de voorraad bij EM terechtkomt wordt wel geteld. (hiervan is de 

vervaldatum dus nog niet verstreken) 

 

 Heb je zelf nog opmerkingen? 

nee,  

ikzelf heb natuurlijk ook nagedacht over hoe je het nu sluitend krijgt, vooral met de 

robot, en ben eigenlijk niet verder gekomen dan elke 3 of 4 maanden de uitdraai 

maken in Olivia. Wil je het sluitend krijgen dan moet je eigenlijk alles controleren wat 

erin komt of als groothandel garanderen dat alles wat geleverd wordt 3 of 4 maanden 

houdbaar is. En op dit moment leveren we bewust nog dingen uit die maar 2 

maanden houdbaar zijn, omdat het zonde is om weg te gooien.  
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Samenvatting interview met dhr. T. Meijers 

Functie: Manager GFA Plus Supermarkten 

Datum: 15 februari 2014 

Het vervaldatumsysteem bij Plus wordt intern ‘THT-bewaking’ genoemd. Aan het begin van 

de keten zijn afspraken gemaakt met leveranciers over een minimale houdbaarheidsdatum 

die vereist is bij de levering van producten. Deze houdbaarheidsdatum kan verschillen per 

artikelgroep. Zo bedraagt de minimale houdbaarheid voor versproducten vijf dagen. Voor 

artikelen die langer houdbaar zijn is ook de afgesproken termijn langer.  

Bij binnenkomst worden de goederen op pallets aangeleverd. Bij ontvangst goederen 

worden de houdbaarheidsdatums niet gecontroleerd. De vervaldatumcontrole vindt plaats op 

het moment dat de producten daadwerkelijk worden ingeruimd in het schap. Vervolgens 

worden de producten in THT-bewaking gezet. Op dit moment wordt de houdbaarheidsdatum 

gekoppeld aan het artikel. Afhankelijk van de houdbaarheidsdatum op dat moment kan er 

een waarschuwing worden ingesteld. Dit impliceert een melding, waarbij kan worden 

aangegeven hoe lang van te voren een signaal wordt gegeven dat het product verloopt.  

De medewerkers vullen dagelijks de schappen bij. Tijdens deze werkzaamheden wordt ook 

de vervaldatum aan de betreffende artikelen gekoppeld. Iedere morgen wordt er een lijst 

uitgedraaid van producten die op dat moment binnen de waarschuwing vallen. Vervolgens 

wordt in het schap gecontroleerd of de betreffende producten nog aanwezig zijn. Indien dit 

het geval is worden deze afgeprijsd. In het geval dat de betreffende producten niet meer 

aanwezig zijn in het schap, wordt de eerstvolgende vervaldatum weer in THT-bewaking 

gezet. Op enig moment wordt dit product weer zichtbaar op de waarschuwingslijst en 

herhaalt het proces zich van voor af aan. 

Er zijn een aantal speerpunten waar het management op stuurt om optimaal gebruik te 

maken van het vervaldatumsysteem en om het systeem sluitend te houden. het 

voorraadbeheer heeft hier een belangrijke functie. Het up to date houden van de voorraden 

is hier van essentieel belang. Indien de aanwezige voorraden van producten de vraag in een 

bepaalde periode overschrijden is een vergrootte kans op derving evident. Een adequaat 

voorraadbeheer is dus van groot belang voor het succesvol functioneren van het systeem. 

Met andere woorden een inadequaat voorraadbeheer is een knelpunt binnen het 

vervaldatumsysteem. Binnen de supermarkt wordt er strak gestuurd op het FIFO-principe. 

First in first out is van essentieel belang om artikelen met de kortste vervaldatums als eerste 

te verkopen. Mensen zijn in het algemeen geneigd artikelen aan de voorkant van het schap 

te pakken. Ook het onderhouden van het software programma THT-bewaking is belangrijk. 

de ingevoerde data moet overeenkomen met de praktijk om daadwerkelijk tot een sluitend 

systeem te komen.  

Het management stuurt op controle van de uitgevoerde werkzaamheden door de 

vakkenvullers. Elke dag wordt een rapport uitgedraaid, waarmee gecontroleerd kan worden 

of de THT-bewaking daadwerkelijk is uitgevoerd. Dit rapport verschaft tevens informatie wie 

de controle heeft uitgevoerd en op welk tijdstip. Ook wordt steekproefsgewijs gecontroleerd 

of de vakkenvullers het FIFO-principe correct hanteren. Indien dit niet het geval blijkt te zijn, 

wordt hierop bijgestuurd. Hiertoe is HR-beleid ontwikkeld binnen de organisatie.  
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Samenvatting interview met mevr. I. Claessens 

Functie: apotheker VAL-apotheek Gulpen 

Datum: 11 februari 2014 

De vervaldatumcontrole vindt periodiek plaats. Eenmaal per dertig, zestig of negentig dagen 

wordt de vervaldatum gecontroleerd. Om de vervaldatumcontrole uit te voeren wordt gebruik 

gemaakt van het softwareprogramma Olivia. Olivia is het softwareprogramma dat de robot 

aanstuurt en ervoor zorgt dat de artikelen, die in het Apotheek Informatie Systeem (VidiVici), 

worden ingebracht door de robot worden uitgegeven. De robot is geproduceerd door het 

Franse bedrijf Pharmax.  

Het vervaldatumsysteem dat momenteel in apotheek Gulpen gehanteerd wordt maakt 

gebruik van de softwaremogelijkheden die Olivia biedt. Bij het inladen van de robot wordt 

geregistreerd op welke datum een bepaald artikel wordt ingeladen. Deze informatie kan 

gebruikt worden om op een later tijdstip op te zoeken hoe lang een bepaald artikel in de 

robot aanwezig is. Deze tijdsperiode is een parameter die handmatig kan worden ingesteld. 

Hier wordt ervoor gekozen de vervaldatumcontrole elke dertig, zestig of negentig dagen uit 

te voeren. Er wordt dan in Olivia aangegeven alle doosjes die langer dan de ingestelde 

parameter in de robot zitten te droppen. Met droppen wordt het uitgeven van artikelen 

bedoeld. Bij het droppen van de artikelen vallen de doosjes op een transportband en worden 

naar een drop point getransporteerd. Er ontstaat nu een berg artikelen die vervolgens door 

een assistente handmatig op vervaldatum gecontroleerd worden. Na de controle worden 

artikelen waarvan de houdbaarheidsdatum verstreken is retour gezonden naar de 

groothandel Euromedica en wordt de voorraad gecorrigeerd. De overige artikelen worden 

wederom in de robot ingeladen.  

Deze werkwijze ten aanzien van de vervaldatumcontrole wordt als erg arbeidsintensief 

ervaren en kost veel tijd. In de praktijk blijkt het vaak moeilijk te zijn om de tijd te vinden om 

een assistente de vervaldatumcontrole te laten uitvoeren. De schatting is dat per drie 

maanden ongeveer zevenhonderd tot achthonderd doosjes handmatig moeten worden 

nagekeken. 

Er worden verschillende knelpunten gesignaleerd in het huidige systeem. De robot hanteert 

bij uitgifte van artikelen een ‘first in first out’ principe (FIFO). Door de bouw van de robot blijkt 

dit onpraktisch te zijn. Artikelen die na de vervaldatumcontrole weer worden ingeruimd 

komen zo weer achteraan in het proces terecht. Het is immers alleen mogelijk de rails vanuit 

de achterkant te vullen. Ook wordt aangegeven dat het wel eens voorkomt dat artikelen die 

door Euromedica worden geleverd een kortere vervaldatum hebben dan hetzelfde artikel uit 

een eerdere levering. Hierdoor wordt het FIFO-principe verstoort. De leveringen van 

Euromedica worden zoveel mogelijk in de robot geplaatst. Het kan voorkomen dat de ruimte 

in de robot niet toereikend is. De artikelen die dan buiten de robotvoorraad passen zullen 

dan op een later tijdstip aan de robotvoorraad worden toegevoegd. 

Voorts wordt de vraag geopperd of het wel verstandig is om artikelen die bijna verlopen aan 

een apotheek te leveren met een robot. Wederom blijkt het FIFO-principe dan niet praktisch. 

Apotheken die geen robot hebben, maar nog over ladekasten beschikken kunnen 

makkelijker artikelen met zeer korte houdbaarheid hanteren. 
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Samenvatting interview met dhr. H. Coulen 

Functie: apotheker VAL-apotheek Roermond-Zuid 

Datum: 3 maart 2014 

Binnen apotheek Roermond-Zuid wordt gebruik gemaakt van een tweeledig 

vervaldatumsysteem. De apotheek beschikt over een robot, maar heeft daarnaast ook nog 

een ladekast in gebruik. Dit is de reden dat er een tweeledig systeem gehanteerd wordt om 

het verlopen van geneesmiddelen tegen te gaan. 

Allereerst wordt de bestelling bij binnenkomst gecontroleerd op vervaldatum. Zeer korte 

vervaldata worden hierdoor op voorhand onderschept. Vervolgens worden de artikelen 

ingeruimd in de robot of ladekast. De ladekasten worden eenmaal per kwartaal 

gecontroleerd. Hierbij wordt de norm gehanteerd van een minimale houdbaarheidsdatum 

van 10 maanden op het moment van controle. Deze norm is als volgt opgebouwd:  

de controle vindt eenmaal per kwartaal plaats en kan, in beginsel, aan het begin of einde 

van het kwartaal geschieden. Dit impliceert een controleperiode van maximaal 6 maanden. 

Daarbovenop komt de maximale periode waarvoor medicijnen meegegeven mogen worden 

aan de cliënt. Normaliter is deze periode 3 maanden, behalve voor de meeste orale 

anticonceptiva. Dan bedraagt de maximale hoeveelheid medicijnen 12 maanden. Voorts 

wordt er nog rekening gehouden met eventuele voorraad die de cliënt nog thuis heeft. 

hiervoor wordt een periode gehanteerd van een maand. Zodoende komt men op een 

periode van 10 maanden voor nagenoeg alle geneesmiddelen. Alleen de anticonceptiepil 

krijgt een langere vervaldatum 19 maanden, omdat deze voor een langere periode mag 

worden uitgegeven. 

De vervaldatumcontrole voor de apotheekrobot bestaat enkel uit controle van de vervaldata 

bij binnenkomst van de bestelling en bij de terhandstelling aan de cliënt. Bij de levering van 

Euromedica wordt de vervaldatum gecontroleerd door de assistente die de bestelling 

verwerkt. Dit gebeurt dus voordat de robot wordt ingeladen. Vervolgens verblijven de 

artikelen in de robot, totdat deze worden uitgegeven. Bij de terhandstelling kijkt de assistente 

dan op het doosje om te controleren of de houdbaarheidsdatum niet verstreken is en daarbij 

toereikend is voor de periode van gebruik. Indien de houdbaarheidsdatum te kort of reeds 

verstreken blijkt te zijn, wordt het geneesmiddel niet verstrekt. Betreffende artikelen worden 

dan retour gestuurd naar Euromedica. Het doel hiervan is artikelen met een korte 

vervaldatum mogelijk nog in een andere apotheek te kunnen verstrekken. Voor reeds 

verlopen artikelen bestaan soms retourcondities bij de fabrikant, waardoor in sommige 

gevallen nog een bepaald bedrag kan worden teruggekregen. 

Het huidige systeem is niet helemaal sluitend, omdat de controle mensenwerk blijft. Dit is 

een punt dat verder geoptimaliseerd kan worden. Tevens is de derving niet meer terug te 

draaien op het moment dat wordt vastgesteld dat een artikel verlopen is. Ook dit is een 

verbeterpunt. 
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Samenvatting interview met dhr. H. Cremers 

Functie: apotheker Poliklinische Apotheek Atrium Medisch Centrum Heerlen 

Datum: 9 juni 2014 

De poliklinische apotheek gevestigd in het Atrium ziekenhuis in Heerlen is onlangs pas 

geopend en beschikt ook over een apotheekrobot. De robot is van een andere fabrikant dan 

die binnen de VAL. Hier wordt de volledige voorraad in de robot opgeborgen. Zelfs 

aangebroken verpakkingen kunnen opnieuw worden ingeruimd in de robot. Deze 

aangebroken verpakkingen worden voorzien van een nieuw etiket dat over de bestaande 

streepjescode wordt geplakt. Zodoende wordt er als het ware een nieuw artikel gecreëerd. 

Bij het aanschrijven van een hoeveelheid die kleiner is dan een volledige verpakking wordt 

dan een aangebroken verpakking uitgegeven. Zodoende bestaat er altijd maar één 

aangebroken verpakking van een artikel, wat resulteert in een verminderde kans op derving. 

Net als de VAL blijkt men binnen de Politheek ook  zoekende naar een adequaat 

vervaldatumsysteem voor de apotheekrobot. Uit het interview blijkt dat men op dit moment 

niet goed weet hoe de processen kunnen worden ingericht om het vervaldatumsysteem 

sluitend te krijgen en bovendien efficiënt te laten functioneren. De apotheker geeft aan dat 

de beoogde controle op dit moment enkel handmatig kan worden uitgevoerd door naar de 

invoerdata te kijken die gekoppeld zijn aan de geneesmiddelen in de robot. Vervolgens 

wordt bekeken gedurende welke periode een artikel in de robot aanwezig is. Afhankelijk van 

de ingevoerde parameters kan er dan een lijst worden uitgedraaid waar de geneesmiddelen 

op vermeld staan die langer dan de aangegeven periode in de robot zitten. Deze 

geneesmiddelen worden dan uit de robot gehaald en op vervaldatum gecontroleerd. De 

apotheker geeft aan dat hij verwacht dat vooral het gebrek aan efficiëntie in deze werkwijze 

veel tijd gaat kosten. Doordat de vervaldatumcontrole arbeidsintensief is wordt dit dan ook 

als een risicofactor aangemerkt, aangezien het systeem alleen sluitend is indien de 

periodieke controle telkens op het daarvoor vastgestelde moment plaatsvindt. In de praktijk 

krijgt het primaire proces voorrang, omdat de mensen aan de balie geholpen dienen te 

worden. Momenteel wordt er gewerkt aan het koppelen van de vervaldatum aan de pakbon 

die wordt meegestuurd door de groothandel. De pakbon wordt door de groothandel digitaal 

verstuurd en is gekoppeld aan de voorraad. Zodra de levering wordt geaccordeerd wordt de 

voorraad automatisch bijgewerkt. Men beoogt in de toekomst op de digitale pakbon ook de 

vervaldatum aan te geven. Bij het accorderen en bijboeken van de voorraad zou dan 

automatisch ook de vervaldatum aan het artikel gekoppeld worden. Zodoende is de 

vervaldatum op elk moment opvraagbaar, zonder dat er artikelen uit de robot verwijderd 

moeten worden voor handmatige controle. Hierbij dient wel gewaakt te worden voor 

afhankelijkheid en blindelings vertrouwen in een externe partij, de groothandel, voor het 

sluitend krijgen van een intern systeem. Klaarblijkelijk is ook hier het vervaldatumsysteem 

suboptimaal is en men zoekende is naar een verbetering in effectiviteit en efficiëntie.  


