


















































































































































































































































reservoir aan kennis en kunde op, waar de researchorgani­

satie gedurende haar verdere ontwikkeling uit kon putten. 

Zo leidde de ontwikkeling van gaswassing en van verbe­

teringen in de processen voor salpeterzuur en ammoniak 

tot diepgaande nieuwe inzichten op het gebied van de 

fysische technologie en de reactorkunde (O.W. van 

Krevelen, C. van Heerden), maakte onderzoek naar de 

katalytische bereiding van onder andere ammoniak, salpe­

terzuur, C02 (uit CO), cyclohexanon en ftaalzuur-anhydri­

de van het Centraal Laboratorium een belangrijk 

Nederlands centrum op het gebied van de katalyse (P. 

Zwietering e.a.) en werd de oer-Hollandse fasenleer in de 

handen van M.H.R.J. Plusjé en P. Kaasenbrood een 

krachtig hulpmiddel bij het verbeteren van de FAS-pro­

ductie en bij de ontwikkeling van het ureumstripproces. 

Zo bouwde het Centraal Laboratorium vooral na de 

Tweede Wereldoorlog nationaal en internationaal een uit­

stekende reputatie op en werd er een solide grondslag 

gelegd waarop DSM Research daarna kon voortbouwen.3 

Door de oprichting van toepassingslaboratoria werd de kennis 

verkregen voor verdere productontwikkeling en kwaliteitsverbetering. 
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De jaren zestig: Los van de kolen 

In de loop van de jaren vijftig werd het de leiding van de 

Chemische Bedrijven - J. van Aken en J .P.M. van Waes -

steeds duidelijker dat de dynamiek van de markten voor 

kunstvezels (caprolactam) en kunststoffen (polyetheen) 

het noodzakelijk maakte het enge keurslijf van de kolen­

veredeling te doorbreken. 'Los van de kolen' en 'expan­

sie' werden de toverwoorden van de jaren zestig. Daarbij 

ging het om een proces met meerdere dimensies. Het 

overstappen op de nieuwe feedstocks olie en aardgas 

vormde het eerste cruciale onderdeel van de nieuwe stra­

tegie. Horizontale differentiatie was een tweede element. 

Naast caprolactam moesten ook grondstoffen voor ande­

re kunstvezels worden gemaakt, waarbij met name aan 

nylonzout (voor nylon-6.6), tereftaalzuur (voor polyester) 

en acrylonitril (voor polyacryl) werd gedacht. Op het 

gebied van de kunststoffen dienden er naast de in aan­

bouw zijnde fabriek voor hogedruk-polyetheen, fabrieken 

te verrijzen voor lagedruk-polyetheen, polypropeen en 

polytormaldehyde. Daarnaast was schaalvergroting gebo­

den. Een capaciteit van 7000 ton per jaar voor een lage­

druk-polyetheenfabriek werd al weldra te klein geacht. 

Een voortdurend proces van schaalvergroting zou het 

decennium gaan beheersen. In de derde plaats was 

expansie buiten Limburg gewenst. Samenwerking met 

andere bedrijven, vanwege bijvoorbeeld de noodzakelijke 

uitwisseling van kennis, moest daarbij niet uit de weg 

worden gegaan. 

Net zoals dat in de eerste periode het geval was, speelde 

ook in de jaren zestig de research een grote rol. De tech­

nologie van de naftakrakers werd ingekocht, maar op vrij­

wel alle andere onderdelen van het expansieprogramma 

drukte het Centraal Laboratorium zijn stempel. Enkele 

van de beroemdste DSM-processen - de productie van 

melamine uit ureum en het ureumstripproces - werden in 

deze periode voor het eerst in praktijk gebracht. In de 

vorige hoofdstukken is ook de rol die research speelde bij 

de ontwikkeling van lage- en hogedruk-polyetheen, 

EPDM-rubber en lysine uitvoerig behandeld , evenals de 

vernieuwingen in het caprolactamproces die begin jaren 



zestig hun beslag kregen. De voor de chemie verantwoor­

delijke hoofddirecteur Van Aken steunde de research vol­

ledig, gaf ruimte aan een klimaat van vrijheid, zonder dat 

een intensieve interactie tussen het bedrij f en de research 

in gevaar kwam. Hij zorgde eNoor dat maar liefst zes tot 

acht procent van de omzet van de chemische bedrijven 

aan research werd besteed, waardoor het personeelsbe­

stand van het Centraal Laboratorium, net als het bedrijf, 

voortdurend groeide. Ook in deze periode ging ongeveer 

de helft van dat budget naar de ontwikkeling van voor 

DSM nieuwe producten. Research vormde daarmee een 

integraal onderdeel van de ingezette expansiestrategie. 

Het onderzoek dat werd gericht op aangekochte proces­

sen voor acrylonitril en polypropeen, leverde vooralsnog 

echter weinig tastbare resu ltaten op.4 

Naast de reeds in de jaren vijftig bestaande onderzoeks­

lijnen kwamen er verscheidene nieuwe tot ontwikkeling. 

Drie belangrijke springen eruit : het polymerenonderzoek, 

de bio-organische chemie en het applicatieonderzoek op 

het gebied van thermoplastische en thermohardende 

kunststoffen , waaronder toepassingen in de bouw. De 

eerste twee onderzoekslijnen waren in de jaren vijftig 

reeds gestart, maar werden beide aanzienlijk uitgebreid. 

Het polymerenonderzoek hield ten nauwste verband met 

de voortschrijdende expansie van DSM op het terrein van 

de polyetheenproductie. Onderzoek op het gebied van 

de bio-organische chemie was een poging om, in samen­

hang met de ontwikkeling van het productieproces van 

lysine, de positie van DSM op het gebied van de voe­

dingschemie te versterken. De voor de toekomst belang­

rijkste ontwikkeling was echter de totstandkoming van 

applicatieonderzoek, begin jaren zestig. Door de oprich­

ting van een 'spinhuis' en toepassingslaboratoria op het 

gebied van kunststoffen en kunstharsen verwierf DSM 

langzaam maar zeker de kennis die van eminent belang 

was voor verdere productontwikkeling en voor de kwali­

teitsverbetering van de tot het assortiment behorende 

producten.5 

Zo droegen ook de jaren zestig in belangrijke mate bij tot 

de opbouw van een reseNoir aan kennis en kunde waar­

uit DSM nog steeds put. Het is opmerkelijk dat de toen 

In het zogenaamde spinhuis werd toepassingsonderzoek gedaan naar de 

polymerisatie van caprolactam en het spinnen van nylon-6 tot garens. 

door de eigen research ontwikkelde producten en pro­

cessen - melamine, EPDM-rubber, het ureumstripproces, 

het compactproces voor lagedruk-polyetheen en het 

caprolactamproces - nog steeds tot de sterkste elemen­

ten van de DSM-technologie behoren. Dit in tegenstelling 

tot de producten die direct na 1968 aan het assortiment 

werden toegevoegd, waarbij vaak veel extra research 

moest worden verricht om een duurzame positie op te 

bouwen. Zelfs de researchinspanning aan een mislukt 

product als lysine droeg bij tot de vorming van een 

kennisreseNoir waaruit later, door onder andere W. 

Beesten, kon worden geput bij de ontwikkeling van 

aspartaam en van optisch zuivere aminozuren. 
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De jaren zeventig: Expanderen met 
aangekochte technologie 

Na de beslissing in 1965 om de mijnactiviteiten te ver­

minderen, moest DSM als grootste mijnbedrijf in de regio 

en met haar speciale verantwoordelijkheid als staatsbe­

drijf een voortrekkersrol spelen in het Zuid-Limburgse 

omschakelingsproces van mijnbouw naar industrie. Dit 

leidde eind jaren zestig tot - indachtig voorzitter Mao - de 

'grote sprong voorwaarts', een omvangrijk investerings­

programma dat zich richtte op: achterwaartse integratie 

(olie- en gaswinning in de Noordzee); voorwaartse inte­

gratie (door deelname in bestaande bedrijven in de 

kunststofverwerking, de textiel, harsen en de bouw); hori­

zontale diversificatie (het produceren van nieuwe vezel­

grondstoffen en kunststoffen zoals acrylonitril (ACN), 

polyvinylchloride (PVC) en acrylonitril-butadieen-styreen­

polymeren (ABS)); schaalvergroting (bijvoorbeeld een naf­

takraker (NAK 3) en een ammoniakfabriek (AFA 2)) en een 

vergroting van het aantal markten waarop de DSM­

producten zouden worden afgezet. Wat dat laatste 

betreft, dacht de hoofddirectie naast voeding, textiel en 

kunststofverwerking aan de bouw en de energiemarkt, 

later gevolgd door de automobielindustrie.6 

Reeds tijdens de uitvoering van dit grootscheepse 

investeringsprogramma werd het duidelijk dat er een 

groeiende overcapaciteit bestond in de West-Europese 

bulkchemie. In de jaren zeventig vormden daarom ratio­

nalisatie, kostprijsverlaging en een organisatorische her­

structurering eveneens kernpunten van het concernbe­

leid. Op alle mogelijke manieren trachtte men te bezuini­

gen. Daarnaast vestigde de concernleiding echter haar 

hoop op een met volle kracht voortgezet uitbreidingsbe­

leid. Alleen zo zou de basis van het concern immers wor­

den verbreed en kon men door schaalvergroting kost­

prijsverlaging bereiken. Halverwege de jaren zeventig 

besloot de leiding van DSM dan ook tot een tweede 

grootscheepse ronde van expansie en schaalvergroting 

(zie grafiek 9.1). 7 

De nieuwe versnelde-expansie-strategie-in-alle-richtingen 

die in 1969 werd ingezet, had grote consequenties voor 
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het Centraal Laboratorium. De beslissing om voor het uit­

breidingsprogramma vooral technologie aan te kopen, 

veranderde in één klap de rol van de researchorganisatie 

binnen het DSM-concern. Terwijl in de voorgaande perio­

de van de research een initiërende rol werd verwacht, die 

Grafiek 9.1 Investeringen als percentage van de omzet (exclusief 

energie). 

Grafiek 9.2 Kosten Research en Development als percentage van 

de omzet en de personeelsomvang van DSM Research als 

percentage van de totale personeelsbezetting 
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- R&D personeel als "lo totaal 

5% 

4% 

3% 

,.,. 

()% ......... ...._ .................................... ...._ .................... ...,..........,.........,.._,........... ...................................... ...._,.--



de expansie en diversificatie van het bedrijf diende aan te 

jagen, drong het nieuwe beleid de researchorganisatie in 

de rol van volger. Vanaf begin 1970 werd steeds vaker 

benadrukt dat het werk op het Centraal Laboratorium 

meer moest worden ingepast in het ondernemingsbeleid. 

Dit hield in de praktijk onder meer in dat de research veel 

aandacht diende te besteden aan het begeleiden van de 

introductie van aangekochte technologie en aan proces­

verbetering, productverbetering en toepassingsgericht 

onderzoek met betrekking tot de nieuw aan het assorti­

ment toegevoegde producten (ACN, PVC, ABS, en der­

gelijke). Daarnaast was het nodig dat het Centraal 

Laboratorium onderzoek verrichtte naar het verbeteren 

van het energie- en grondstoffenrendement van de toe­

gepaste productieprocessen. Het verlagen van de kost­

prijs van de DSM-bulkproducten was in deze moeilijke 

tijd immers prioriteit nummer één. Dit onderzoeksdoel 

bleef ook in de jaren tachtig voortdurend hoog op de 

agenda staan . De lijst met nieuwe researchprioriteiten 

was met deze twee hoofdtaken evenwel niet uitgeput. De 

aandacht moest ook worden verlegd naar niet-chemische 

gebieden als de bouw. Na de oliecrisis van 1973 kwam 

het energieonderzoek hier als een volgend nieuw gebied 

bij, terwijl er in toenemende mate ook aan de toen in pro­

ductie komende 'speciale producten' diende te worden 

gewerkt.8 

Dit alles moest geschieden met minder middelen. De 

researchinspanning daalde in de jaren zeventig tot 2 à 

3% van de omzet (zie grafiek 9.2). Bovendien nam het 

aandeel van de pionierende research af van 50% in de 

jaren zestig tot 20 à 30% in de jaren zeventig. Dat 

researchdirecteur Revallier desondanks met zijn organisatie 

het nodige tot stand wist te brengen, mag als een grote 

prestatie worden beschouwd.9 

De belangrijkste verworvenheid van deze periode is wel 

dat het Centraal Laboratorium steeds meer expertise 

opbouwde over de verwerking van polymeren. De 

researchorganisatie bouwde daarmee een expertise op 

die zeer van pas kwam toen men later de koers verlegde 

naar de productie en toepassing van hoogwaardige per­

formance-materialen in de vorm van zogeheten 

engineering plastics. Daarnaast werden processen die 

reeds in de jaren zestig in onderzoek waren genomen 

(HPO-proces, compact-proces) in deze periode tot suc­

cesvolle commerciële processen uitontwikkeld. Een ander 

succes was de synthese van alfa-picoline uit aceton en 

ACN, waarmee DSM haar positie op het terrein van de 

fijnchemicaliën aanzienlijk wist te versterken. Ook op het 

gebied van de microbiologie en enzymtechnologie ging 

het onderzoek door, onder meer in het kader van de om 

milieuredenen wenselijke integrale afvalwaterzuivering. De 

kennis die daarmee werd opgebouwd, vormde mede een 

grondslag voor de latere portfolioverschuiving in de rich­

ting van de fijnchemie bij DSM. Ook het vele nieuwe 

onderzoek op het gebied van de bouw en van bouwma­

terialen (bijvoorbeeld glasvezelversterkt cement) is het 

Monsterneming in de PVC-fabriek. De PVC-fabriek was onderdeel 

van het streven van DSM om horizontaal te diversifiëren. De 

technologie voor fabrieken werd veelal aangekocht en door de 

eigen researchorganisatie verder geoptimaliseerd. 

Epiloog: DSM Research op weg naar de 21ste eeuw 123 



vermelden waard. Het droeg bij tot het kennispotentieel 

van DSM op het gebied van de eigenschappen en ver­

werkingsmogelijkheden van composieten, compounds en 

andere materialen. 

Overzien we de bijdrage van deze gehele periode tot de 

verdere ontwikkeling van DSM, dan valt één belangrijk 

aspect bijzonder op: de aangekochte processen hebben 

nooit dezelfde sterke commerciële positie weten te ver­

werven als de processen die vóór 1970 in eigen huis 

waren ontwikkeld. Tot 1970 groeide het bedrijf op een 

organische manier vanuit zijn grondstoffenbasis, waarbij 

research en bedrijf informeel voortdurend met elkaar in 

interactie stonden. Tijdens de 'grote sprong voorwaarts' 

werd er, mede onder druk van de mijnsluitingen, in het 

wilde weg in alle richtingen gediversifieerd - om het ietwat 

oneerbiedig te zeggen. De lijnen die toen werden uitge­

zet, zijn inmiddels voor een deel weer losgelaten. 

Het milieu kwam in de jaren zeventig nadrukkelijker op de agenda van 

DSM te staan. Om deze reden werd het microbiologisch 

onderzoek ten behoeve van een integrale waterzuivering uitgebreid. 
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Halverwege de jaren tachtig zette DSM de bouwactiviteiten 

stop, later werden ook de activiteiten op energiegebied 

sterk teruggebracht. Hetzelfde gebeurde met de acquisi­

ties op het gebied van de kunststoffenverwerking. Curver, 

Fardem en Heijmeijer zijn inmiddels - als lowtech activiteiten -

van de hand gedaan. Zelfs van de strikt chemische uit­

breidingen die tussen 1969 en 1971 plaatsvonden, kan 

worden gezegd dat ze blijkbaar niet de marktpositie 

wisten te verwerven die 'eigen' producten als caprolac­

tam, melamine en EPDM-rubber wel bereikten. PVC en 

ABS zijn inmiddels verkocht en ACN kan nauwelijks tot 

de kernactiviteiten worden gerekend. Met het eveneens 

aangekochte polypropeen wist DSM echter wél een ster­

ke positie te verwerven, mede omdat men reeds jaren 

research aan het verwante polyetheen had gedaan. Dit 

wijst erop dat er blijkbaar veel eigen additionele research 

nodig is om met een aangekocht proces een sterke 

positie op te bouwen. 

De jaren tachtig: Selectief diversifiëren en 
kennisintensief innoveren 

Het omvangrijke investeringsprogramma van de jaren 

zeventig brak DSM uiteindelijk zwaar op. De economische 

vruchten van het ambitieuze programma konden niet snel 

worden geplukt. De overcapaciteitscrisis van de West­

Europese chemische industrie kreeg een structureel 

karakter, de goedkope importen uit Oost-Europa hielden 

aan, de sanering van de Europese petrochemie kwam 

niet van de grond en de kapitaallasten van de hoge 

investeringen drukten op de bedrijfsresultaten. Onder de 

heersende verhoudingen binnen de Europese petrochemie 

was een strategie gericht op voortdurende schaalver­

groting desastreus, meende de concernleiding aan het 

eind van de jaren zeventig. De tweede grote expansieronde 

werd halverwege stopgezet en het bedrijf sloeg een 

nieuwe koers in. Deze kenmerkte zich door het voornemen 

om de bulkchemie te consolideren en zich in het vervolg 

vooral te richten op het ontwikkelen van kennisintensieve 

producten met een hoge toegevoegde waarde. 



DSM moest een evenwichtiger opbouw krijgen waarbij -

naast bulkchemische activiteiten - een groot deel van de 

omzet en het bedrijfsresultaat uit kennisintensieve specia­

liteiten en hoogwaardige materialen zou worden gehaald. 

In hoofdlijnen heeft het bedrijf sindsdien aan die strategie 

vastgehouden. •0 

Dat het in de praktijk aanvankelijk anders liep, kwam 

door de barre economische toestand van de bulkchemie. 

In 1982 leed DSM voor het eerst in haar geschiedenis 

een stevig verlies en ook in de daaraan voorafgaande 

jaren waren de marges allerbedroevendst. Het bedrijf 

betrachtte die jaren daarom noodgedwongen de grootst 

mogelijke behoedzaamheid bij het opzetten van nieuwe 

projecten. Een selectieve 'sprong voorwaarts' met behulp 

van acquisities en het inkopen van technologie was niet 

mogelijk. Men kon hoogstens op eigen kracht aan de 

koerswijziging beginnen en dit opende opeens weer 

nieuwe mogelijkheden voor de research. 

Vanaf 1978 zag men dit duidelijk in, maar door nieuwe 

bezuinigingsronden zat het Centraal Laboratorium nog 

Door de investeringen in de research konden de onderzoeksfaciliteiten verder 

worden uitgebouwd. In de nieuwjaarstoespraak van 1990 vergeleek directeur 

Venderbos het nieuwe bedrijfsrestaurant met de ontwikkelingen binnen DSM: 'Dit 

nieuwe bedrijfsrestaurant is in zekere zin symbolisch voor het bedrijfsgebeuren 

bij DSM en bij DSM Research. Het is groter dan de oude kantine. Het uitgifte­

systeem is efficiënter. Het assortiment is uitgebreid. Er zijn vergaderaccommo­

daties en goede lunchmogelijkheden met gasten opgenomen. Daarbij is het 

geheel gerealiseerd binnen een scherp financieel kostenplaatje. Ziet u de 

steekwoorden al voor u? Meer capaciteit, efficiënter, kostenbewust, klantgericht, 

kwaliteit en diversificatie. Dat zijn hopelijk steekwoorden die ook van toepassing 

zijn op DSM Research en DSM als geheel.' 

een aantal jaren in de tang. Desondanks werd er vooruit­

gang geboekt. Geld voor proeffabrieken en duur ontwik­

kelingswerk was er niet , maar op laboratoriumschaal kon 

er het nodige gebeuren. Veel van de concernontwikke­

lingsprogramma's van 1985 gingen terug op exploratief 

onderzoek dat in de hier besproken jaren werd verricht. 

In het midden van de jaren tachtig ging het roer definitief 

om, mede vanwege de verbeterde economische situatie 

en de aanzienlijk verbeterde bedrijfsresultaten van DSM. 

DSM maakte middelen vrij voor een aanzienlijke verhoging 

van het researchbudget, startte de bouw van nieuwe 

laboratoria en trok vanaf begin 1986 in een hoog tempo 

nieuw wetenschappelijk en technisch kader aan om de 

ambitieuze plannen uit te voeren. Het aandeel van het 

R&D-budget in de omzet verdubbelde in korte tijd en het 

aantal personeelsleden van DSM Research steeg tussen 

1987 en 1990 van ongeveer 1100 naar 1400. DSM 

Research wist mede daardoor haar expertise op het 

gebied van polymeren, hoogwaardige materialen en bio­

technologie sterk uit te breiden. De onderzoeksbudgetten 

voor polymeren en industriële chemicaliën verdubbelden 

ruim en die voor performance materials stegen zelfs met 

een factor drie. Deze ontwikkelingen waren een onderdeel 

van een veel breder actieprogramma om de 'mammoet­

tanker DSM' van koers te doen veranderen. Daarnaast 

werd er ook tot een hernieuwd investerings- en acquisitie­

programma besloten en tot een 'culturele revolutie', die de 

op grootschaligheid en technologie gerichte mentaliteit van 
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De concernontwikkelingsprogramma's grepen terug op onderzoeken die reeds 

in de jaren zeventig waren gestart. Het onderzoek op het gebied van de 

microbiologie en enzymtoepassingen vormde een belangrijk onderdeel van dit 

programma. 

de onderneming moest ombuigen in de richting van een 

meer dynamische en flexibele houding, waarin er vooral 

aandacht voor de markt en de klanten zou zijn." 

Niet alleen binnen DSM Research werd op een nieuwe 

koers ingezet, maar ook binnen de divisies. Het waren uit­

eindelijk de divisies die het ombuigingsproces van de 

onderneming richting fijnchemie en hoogwaardige 

materialen in de praktijk moesten brengen. Vooral van de 

divisies Harsen en Chemische Producten werd in dit ver­

band veel verwacht. 

Zo groeide binnen de divisie Chemische Producten de 

omzet van hoogwaardige chemische producten (zogehe­

ten 'specialties') in een hoog tempo; enerzijds door de 

bouw van nieuwe, veelal op eigen DSM-research gebaseer­

de, multipurpose productie-eenheden in Geleen en door de 

bouw van de aspartaamfabriek in 1985, anderzijds via 

acquisities. Een van de belangrijkste overnames was wel 

de aankoop van het Venlose bedrijf Andeno in 1987. Deze 

producent van tussenproducten voor onder meer antibioti­

ca sloot prachtig aan bij de binnen DSM door vooral 

Beesten ontwikkelde bio-organische syntheses van chirale 

verbindingen, zoals aminozuren. Andere overnames volg­

den. De divisie Chemische Producten was overigens in die 

dagen sowieso een broedplaats van nieuwe activiteiten. 

Naast de genoemde productie van aspartaam, door de 

Holland Sweetener Company, een halve dochter van de 

divisie, vond ook de ontwikkeling van RIM-nylon en Stanyl 

aanvankelijk binnen Chemische Producten plaats.12 

Dat de basischemie binnen DSM een belangrijke plaats 

zou blijven innemen, was inmiddels ook duidelijk gewor­

den. De concernstrategie was gericht op het reduceren 

van het aandeel van de bulkchemie van 75 naar 40% en 

zeker niet op het afstoten van de betreffende bedrijfs­

onderdelen. Men zag nu scherp in dat het identificeren 

van kennisintensiteit met fijnchemie en hoogwaardige 

materialen een karikatuur had gemaakt van de technologie 
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van de bulkproductie. Omdat men voortdurend moeite 

bleef doen de laatste ontwikkelingen te volgen en het 

energie- en grondstoffenrendement tot het uiterste op te 

voeren, was deze technologie juist bijzonder kennisintensief. 

DSM had hier op grond van jarenlange ervaring en haar 

expertise op het gebied van de katalyse, de procestech­

nologie en het polymerenonderzoek sterke troeven in 

handen, die men moest beschermen en uitbouwen. 

Bovendien vormde de bulkchemie de basis waarop bij 

DSM het hele verdere 'hoogwaardige' bouwwerk van 

productstromen gebaseerd was. De DSM-positie op bij­

voorbeeld het gebied van engineering plastics en andere 

geavanceerde kunststoffen, kon niet los worden gezien 

van haar positie op het gebied van polyetheen, polypro­

peen en caprolactam. 

De rol van DSM Research in dit alles hield het midden 

tussen de meer initiërende rol van de jaren vijftig en 

zestig en de meer volgende rol van de jaren zeventig. In 

de uitvoering van hun strategie trokken de divisies hun 

eigen plan, waarbij niet altijd een grote rol voor de centrale 

research was weggelegd . Deze divisielaboratoria werkten 



weliswaar regelmatig samen met hun 'privé-universiteit' 

DSM Research, maar het betekende toch het begin van 

een trend die zich in de loop van de jaren negentig zou 

voortzetten: de centrale researchfaciliteit verloor haar 

exclusieve positie binnen DSM (zie grafiek 9.3, pag. 131).'3 

De jaren negentig: Concentratie op kernac­
tiviteiten en uitbouw richting /ife sciences 

Nadat de conjunctuur van de chemische industrie zich 

vanaf 1984 vrijwel voortdurend in opgaande lijn had 

bewogen, verschenen eind jaren tachtig de eerste tekenen 

dat er zwaar weer op komst was. Er volgde een groot­

scheepse reorganisatie onder de naam 'Concern 2000', 

die van 1991 tot 1995 duurde. Doel van deze operatie 

was het vergroten van de effectiviteit en flexibiliteit van 

het bedrijf door tal van ondersteunende taken zoveel 

mogelijk te decentraliseren, niet-kerntaken af te stoten en 

het personeelsbestand fors te reduceren. Tussen 1991 

en 1995 verminderde het personeelsbestand van 24.800 

naar 17 .600 werknemers en werden de bedrijfskosten 

met honderden miljoenen teruggebracht. De slotakte was 

de invoering van een plattere organisatie door de opheffing 

van de d ivisies. In 1995 kwamen voor de 9 bestaande 

divisies 13 zogeheten Business Groups in de plaats, 

geclusterd in twee sectoren: 'Chemie' en 'Materialen'. 

Deze gehele operatie - en de daarmee samenhangende 

kostenreductie - was geen overbodige luxe, want het 

ging na 1990 snel bergafwaarts met de bedrijfsresultaten 

van DSM. leder jaar was er minder winst en in 1993 zelfs 

een behoorlijk verlies. 1• 

Naast deze reorganisatie verlegde DSM bovendien haar 

koers. Deze bestond uit vier dimensies: concentratie op 

de kernactiviteiten, versterking van de polyolefinen (polye­

theen en polypropeen), de uitbouw van de fijnchemie (nu 

onderdeel van de /ife sciences) en mondialisering. Voor 

een middelgroot chemisch bedrijf als DSM was het steeds 

moeilijker om zijn gehele activiteitenterrein te blijven 

bestrijken. 'Het geweld van onze grote concurrenten is 

van dien aard', meldde de voorzitter van de raad van 

bestuur H.B. van Liemt op een persconferentie in juli 

1988, 'dat we ons tot zeven of acht deelgebieden moeten 

beperken en niet tot twintig.' '" Dit was een signaal dat de 

concernstrategie van DSM opnieuw veranderde. De ver­

koop van grote delen van DSM Agro (met name de 

kunstmestfabrieken in Amerika (1986) en in Pernis en 

Engeland (1988)) was daaraan al voorafgegaan.Vanaf 

1990 bracht het concern de concentratie op kernacti­

viteiten verder stap voor stap in praktijk. Deels gebeurde 

dit door portfolioruil met andere ondernemingen, 

De bestaande producten zorgden voor de middelen die de ontwikkelingen 

in de jaren negentig mogelijk maakten. Onderzoek naar deze producten, 

zoals hier melamine, bleef daarom van belang om energie- en 

grondstofrendementen te verbeteren en hierdoor goedkoper dan de 

concurrentie te kunnen produceren. 
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bijvoorbeeld eind 1991, toen DSM de activiteiten op het 

gebied van engineering plastics van AKZO overnam en 

deze ruilde tegen de DSM-activiteiten op het gebied van 

poederverven. Andere opvallende verschuivingen waren 

het systematisch afbouwen van de kunststofverwerking 

op het gebied van consumentenproducten (Fardem, 

Curver), waardoor een 'frontversmalling' richting engi­

neering kunststoffen werd bereikt, en de geleidelijke 

terugtrekking uit de energiesector. 

De tweede dimensie van de nieuwe strategie was de ver­

sterking van de polyolefinensector. Ook in de moeilijke 

eerste helft van de jaren negentig bleef DSM op dat front 

investeren. Bovendien nam DSM in 1997 de Duitse 

polyolefinenproducent Vestolen over, waarna het concern 

één van de grote Europese producenten van polyolefinen 

Onder andere door een samenwerkingsverband met lndustrial 

Pharmaceutical Products van Gist-Brocades werden de 

onderzoeksactiviteiten op het gebied van de zogenaamde 'life sciences' 

verder uitgebreid. 
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Een grote wens van DSM is om haar marktposities te spreiden. Het hart 

van de onderneming ligt nog altijd in Zuid-Limburg. 

werd. Sindsdien is het bedrijf op grote schaal blijven 

investeren in uitbreiding van de productiefaciliteiten in 

Gelsenkirchen en Geleen. Naast deze concentratie op 

polyolefinen stootte DSM tevens de productie van enkele 

andere kunststoffen af. Het begon al in 1989 met de ver­

koop van de PVC-belangen. In 1999 droeg DSM zijn 

ABS-activiteiten over aan BASF, terwijl tevens de pas in 

1993 opgestarte SMA-productie (styreen-maleïnezuur­

anhydride) deels werd verkocht en deels afgebouwd. 

Van grote invloed waren de ontwikkelingen in de automo­

bielindustrie, die voor de DSM-kunststoffen één van de 

allerbelangrijkste markten vormt. Vanuit die invloedrijke 

sector werd de laatste tien jaar steeds sterker de wens 

geuit dat de in auto's verwerkte kunststoffen zoveel 

mogelijk recyclebaar dienden te zijn. Dit leidde ertoe dat 

onderdelen zoveel mogelijk uit homogene kunststoffen 

gemaakt moesten worden . Polypropeen was op dit 

terrein een goede kandidaat, temeer daar de toegeno­

men technologische beheersing van productie- en ver­

werkingsprocessen het mogelijk maakte om stoffen als 

polyetheen en polypropeen welhaast 'op maat' toe te 

snijden op de producteigenschappen van de klant. De 

breuk met de jaren tachtig op dit front is immens. 

Verschillende toen in het kader van de concernontwikke­

lingsprojecten geëntameerde onderzoekingen staan nu 

langs de zijlijn. Stonden toen soms wat exotische combi­

naties van polymeren, glasvezels, keramische materialen 

of metalen in het centrum van de belangstelling, in de 

jaren negentig is de belangstelling voor allerhande blends 

om milieuredenen en onder druk van de afnemers ver­

schoven naar het technologisch manipuleren van enkele 

op zichzelfstaande chemisch eenvoudige polymeren. 

De derde grote beweging is de voortgaande portfolio­

ombuiging in de richting van de fijnchemie en, recentelijk, 

de 'life sciences'. Zoals we hebben gezien werd deze 

beweging al in de loop van de jaren tachtig ingezet, maar 

de economisch magere jaren 1991 -1 994 remden het 



voorgenomen groeitraject, zonder het overigens te stop­

pen. Na de overname van ACF in 1991, kocht DSM in 

1993 een Duitse fijnchemische fabriek van Bristol-Myers 

Squibb. In hetzelfde jaar kwam ook Chemferm tot stand, 

een fifty-fifty samenwerkingsverband tussen DSM Andeno 

en de lndustrial Pharmaceutical Products-divisie van Gist­

Brocades. Begin 1996 nam DSM ook nog een meerder­

heidsbelang in de niet onaanzienlijke Oostenrijkse fijnche­

micaliënproducent Chemie Linz. Het waren dit soort acqui­

sities die substantieel bijdroegen aan de ombuiging richting 

fijnchemie. De overname van Gist-Brocades in 1998 is de 

grootste stap tot nu toe richting het doel om 30% van de 

omzet uit de cluster life science products te halen (waarvan 

fijnchemie na die acquisitie een onderdeel werd). Met ande­

re, beoogde overnames - bijvoorbeeld van het Amerikaanse 

bedrijf Catalytica Pharmaceuticals - moet dat doel binnen­

kort bereikt zijn. In 1999 genereerde DSM 26% van haar 

netto-omzet uit die cluster, tegen 29% uit performance 

materials en 43% uit polymers & industrial chemicals. 

De vierde grote trend is de toenemende mondialisering van 

DSM, vooral op die terreinen waarop ze op wereldschaal 

een leidende positie inneemt. Voorbeelden zijn EPDM-rub­

ber, melamine, caprolactam en tussenproducten voor 

antibiotica. De afgelopen tien jaar bouwde DSM nieuwe 

fabrieken in Amerika en Azië, al dan niet in samenwerking 

met anderen. Doel is een betere geografische spreiding van 

de omzet, namelijk 60% in Europa, 20% in Amerika en 20% 

in Azië.'6 

Tabel 9.1 geeft een samenvatting van de historische ontwik­

keling van het bedrijf, waarbij de Business Groups en vroe­

gere divisies zijn geclusterd volgens de nu gehanteerde 

indeling. De tabel laat zien dat de periode 1950-1970 de 

opbouwfase van polymers & industria/ chemicals was, de 

periode 1970-1990 die van performance materials en de 

jaren negentig die van de life science products. 
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Tabel 9.1 Voorgeschiedenis van de huidige Business Groups (en van enkele eerdere divisies) 

Business Group 

Cluster: Polymers & lndustrial Chemicals 

DSM Agro 

Divisie Industriële Chemicaliën 

DSM Fibre lntermediates 

DSM Polyethylenes 

DSM Hydrocarbons 

DSM Melamine 

DSM Polypropylenes 

Cluster: Performance Materials 

Divisie Kunststofverwerking 

DSM Elastomers 

Divisie Bouwmaterialen en Bouw 

DSM Coating Resins 

DSM Composita Resins 

DSM Engineering Plastic Products 

DSM Engineering Plastics 

Cluster: Ufe Science Products 

DSM Fine Chemlcals 

DSM Anti-lnfectives 

DSM Food Specialties 

DSM Bakery lngredients 
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Start DSM 

productie 

1930 

1951 

1952 

1959 

1961 

1967 

1972 

1965 

1967 

1970 

1970 

1970 

1979 

1990 

1970 

1998 

1998 

1998 

Opmerkingen 

ammoniak (1930); salpeterzuur (1932); KAS (1932); ureum (1952) 

ftaalzuuranhydride (1951); fenol (1952/ 1964); formaldehyde 

(1962); methanol (1973) 

caprolactam (1952); ACN (1969); RIM nylon (1987) 

ldPE (1959); hdPE (1962); ook PVC van 1971 tot 1989 

etheen (1961); benzeen (1971); propeen en butadieen (1972) 

melamine (1967); ureum (1952), maar toen bij meststoffen 

ABS {1972), tot 1999; polypropeen (1977); Speciale 

Composieten (ca.1987); SMA (1993), tot 2001 

Curver (1965), tot 1997; Fardem en Heijmeijer (ca. 1969), tot 

ca. 1995 

EPDM·rubber (1967); thermoplastische rubbers (1979); 

Dyneema (1988);Copolymer (1989) 

Poriso (ca. 1970); Korlin (1970); Van Egteren (1972); Teeuwen 

(1973). Divisie in 1984 opgeheven. 

Synres (1970); Urachem (1983); Savid (1986); Desotech 

(ca.1992) 

Synres-Almoco (1970); Urachem (1983); Freeman (1988) 

Erta (1979); Pixley Richards (1985), tot 1993; Polymer 

Corporation (1988) 

Stanyl (1990); Akulon (1992); ABS reeds 1972 (zie Polypropylenes) 

benzoëzuur (1970); benzaldehyde (1971 ); fenyfglycine (jaren 

zeventig); alfapicoline (1977); Chem-Y (1978); aspartaam 

(1985); Andeno (1987); ACF (1991); Chemie Unz (1996) 

Gist-Brocades (1998); maar fenylglycine en Andeno-producten 

reeds in jaren zeventig/tachtig 

Gist-Brocades (1998) 

Gist-Brocades (1998) 



Onderdeel van vele netwerken: DSM 
Research aan de vooravond van de 21ste 
eeuw 

Het is een opvallend trekje van de hierboven beschreven 
geschiedenis van DSM dat bepaalde discussies iedere 
keer lijken terug te keren, maar toch weer net in een 

andere gedaante: diversificatie staat al vanaf begin jaren 
zestig op de agenda en de ombuiging richting fijnchemie 
vanaf het einde van de jaren zeventig. Toch presenteerde 
DSM op persconferenties zulke concerndoelen niet zelden 

als een nieuw ei van Columbus. Pas na zorgvuldig lezen 
en het verwerven van inzicht in de context van een 
bepaalde ontwikkeling wordt in ieder specifiek geval de 
verhouding tussen continuïteit en verandering duidelijk. 

Wie zich verdiept in de discussies over DSM Research 
aan het begin van de jaren negentig, krijgt een vergelijk­

baar déjà vu-gevoel. Thema's als het verbeteren van de 
aansturing van de research door de business, het vergro­
ten van de effectiviteit van de research en het doorvoeren 

van bezuinigingen stonden toen hoog op de agenda. 
Hebben we dit al niet eens eerder vernomen? Jazeker, 

want begin jaren zeventig en begin jaren tachtig waren 
dergelijke beleidsdiscussies ook aan de gang. Het waren 
periodes die werden gekenmerkt door krimpende bud­
getten en een concentratie van de research op bestaan­
de activiteiten. Dergelijke 'neergaande' periodes werden 
opgevolgd door 'opgaande', waarin er weer geld voor 
uitbreiding van het personeelsbestand en voor nieuwe 
ontwikkelingen was. 11 Naar de oorzaak van deze periodi­

citeit hoeft men niet lang te zoeken. Zij schuilt in het 

cyclische karakter van de business zelf. Gedurende de laat­
ste dertig jaar veranderde DSM regelmatig van strategie, 
deels samenhangend met de moeilijke tijden die zij door­
maakte. Dit had natuurlijk repercussies voor de research. 

Bij de heroriëntatie van de research begin jaren negentig 
draaide het, afgezien van de vermindering van budgetten, 
vooral om het verbeteren van de afstemming tussen de 
nieuwe concernstrategie, de activiteiten van de business 
units en de werkzaamheden van DSM Research. De 
begin 1991 aangetreden nieuwe directeur van DSM 

Grafiek 9.3 De uitgaven van DSM Research (in miljoenen guldens) en de 

eigen researchinspanningen van de Business Groups. 
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Grafiek 9.4 De uitgaven van DSM Research, verdeeld over de drie 

clusters van de Business Groups, in miljoenen guldens (3j gem.). 
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Grafiek 9.5 De uitgaven van DSM Research verdeeld naar type onder-

zoek, In miljoenen guldens. 
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Research, J. Zuidam, voerde de noodzakelijke organisa­

torische en beleidsmatige veranderingen door in het 

kader van de Concern 2000-operatie. Allereerst kwam 

een reductie van het totale aantal researchmedewerkers 

(inclusief die bij de divisies) tot stand van 2200 in 1991 

tot 1700 in 1995. Desondanks bleef men - anders dan 

rond 1970 en 1980 - ditmaal wel nieuw personeel aan­

nemen, zij het op bescheiden schaal. De grootste klap 

viel in 1993 en 1994, toen de R&D-uitgaven als percenta­

ge van de omzet daalden van 4,8% naar 3,5%. 

Tegelijkertijd werd scherp op het verhogen van de effecti­

viteit en de efficiëntie van de activiteiten gelet. 

Ondertussen veranderde de organisatie van DSM 

Research ingrijpend. Zuidam hief de oude afdelingen op 

en bracht alle research onder in een zevental sectoren: 

polyolefinen, engineering plastics en harsen, basischemi­

caliën en koolwaterstoffen, fijnchemicaliën, materiaalont­

wikkeling en -bewerking, nieuwe business-activiteiten en, 

tot slot, een groep voor enkele centrale activiteiten, waar­

in de dure fysisch-chemische en analytische apparatuur 

werd ondergebracht. De terreinen waarop de business 

units werkten, kwamen aldus geclusterd op een herkenbare 

manier binnen de researchorganisatie terug, om zo 'een 

optimum tussen produkt-gerichtheid, kritische massa en 

synergie' te bereiken. Er bloeiden nog steeds vele bloemen 

binnen DSM Research, maar voortaan wel keurig geplant 

in een klein aantal bedden, de kerntechnologieën. 16 

Dat het werk binnen DSM Research inderdaad veel ster­

ker in overeenstemming werd gebracht met de tussen 

1988 en 1990 uitgedachte concernstrategie, blijkt uit de 

verdeling van de researchinspanning over de clusters 

polymers & industrial chemicals, performance 

materials en life science products. De researchuitgaven 

voor po/ymers & industrial chemicals daalden voortdu­

rend in de jaren negentig, terwijl die op het gebied van 

life science products, in lijn met de gekozen strategie, 

voortdurend stegen. De uitgaven voor onderzoek aan 

performance materials groeiden vooral tussen 1984 en 

1991 en bleven daarna constant (zie grafiek 9.4). 

Wanneer we meer in detail naar de inhoud van de 

research kijken, vallen de gevolgen van de 'kernactivitei-
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ten-strategie' nog sterker op. Gebieden waarop DSM 

reeds een leidende positie innam, hadden voortaan -

naast de groeiterreinen engineering plastics en fijnchemie 

- de hoogste prioriteit. Onderzoek dat daarbuiten viel, 

werd of gestaakt, zoals het werk aan keramische materi­

alen, of op een zeer laag pitje gehandhaafd, net voldoende 

om de allernoodzakelijkste ondersteuning te bieden aan 

de bestaande fabrieken (DSM Agro). 

Een consequentie van dit beleid was ook dat het aandeel 

van de pionierende research (new business development) 

in het totale budget in de loop van de jaren negentig 

weer afnam, vooral na 1995. Deze ontwikkeling vormt 

een krasse tegenstelling met het vanaf 1984 gevoerde 

beleid waarin in de opgaande fase juist weer meer in de 

vernieuwende research werd geïnvesteerd. Het is aldus 

een zeer duidelijke illustratie van de effecten van het in 

1990 vastgestelde concernbeleid. 

DSM Research borduurde ook na 1990 voort op compe­

tenties die de afgelopen decennia zijn opgebouwd. 

Recente ontwikkelingen op het gebied van de polyolefinen 

(polyetheen, polypropeen, EPDM) vormen een mooi voor­

beeld van het belang van de cumulatief opgebouwde 

kennisposities binnen een researchorganisatie. 

Vanaf het midden van de jaren tachtig is in de polymeer­

chemische industrie, naast de bestaande heterogene 

Ziegler-Natta-katalysatoren, een nieuwe generatie 

'geavanceerde' homogene olefinen-katalysatoren ontwik­

keld, zoals de zogeheten metallocenen en andere orga­

nometaalcomplexen. Sommige van deze katalysatoren 

vertonen ook bij hogere temperaturen een grote katalyti­

sche activiteit, hetgeen tot hogere energierendementen 

en lagere kosten bij het polymerisatieproces leidt. 

Bovendien bieden deze homogene katalysatoren de 

mogelijkheid om een chirale actieve plaats te ontwerpen 

(dat wil zeggen zonder spiegel-symmetrie), waarmee de 

weg naar stereospecifieke polymeersynthesen is komen 

open te liggen. Gepaard aan de eigenschap een betrek­

kelijk smalle molecuulgewichtsverdeling op te leveren, 

betekent de ontwikkeling van deze nieuwe katalysatoren 

een ware revolutie in de kunststoffenindustrie, omdat 

voortaan polyolefinen in een veel grotere graad van zui-



verheid, als het ware 'op maat' , kunnen worden 

gemaakt. Katalyse, procestechnologie en producttechno­

logie grijpen hier ten nauwste in elkaar en een bedrijf als 

DSM, dat al deze drie kennisgebieden in huis heeft, kan 

daardoor in principe een sterke positie opbouwen -

hetgeen ook is gebeurd. '9 

Bij DSM Research is ook een eigen serie katalysatoren -

de LOVACAT (Low Valency Catalyst) technologie - ont­

wikkeld, bedoeld voor de productie van polypropeen­

copolymeren en EPDM-rubbers. Op EPDM-gebied wordt 

bovendien aan een nieuw proces gewerkt, gekenmerkt 

door 'gecontroleerde langeketen vertakking', dat nieuwe 

typen EPDM-rubbers oplevert met een geschikte combi­

natie van verwerkingseigenschappen en vulkanisatiege­

drag. Naast gebruik in het eigen bedrijf zijn zulke zelf ont­

wikkelde processen belangrijke troeven in onderhandelin­

gen met andere bedrijven over nieuwe technologie. 

Het polyolefinenvoorbeeld laat ook fraai zien dat een ter­

rein waarop DSM al decennia lang actief is, sinds de 

jaren tachtig in een stroomversnelling is geraakt. De rond 

1980 getrokken conclusie dat de polyolefinen het einde 

van hun groeiperiode naderden, moet dan ook sterk wor­

den genuanceerd. In technologisch opzicht is het veld 

aan een tweede jeugd bezig en het polyetheen van van­

daag vertoont - afgezien van zijn chemische brutoformule 

- nog maar weinig overeenkomsten met het polyetheen 

van vijfentwintig jaar geleden. 

Deze ontwikkelingen beperken zich niet tot de polymeer­

technologie. Steunend op de inzet van steeds verfijndere 

fysische en analytisch-chemische meetapparatuur, op het 

gebruik van computers (molecular modelling en derge­

lijke), en op het toegenomen vermogen op alle fronten de 

omstandigheden tijdens experimenten en processen tot in 

de kleinste details te beheersen, lijkt de technologie over 

de gehele linie met een tempoversnelling bezig. Grenzen 

tussen de klassieke disciplines zijn aan het vervagen, 

want juist op het grensvlak van vakgebieden gaan de ont­

wikkelingen vaak het hardst. Het succes van de gecombi­

neerde inzet van katalyse, procestechnologie en polymeer­

technologie bleek reeds uit het polyolefinenvoorbeeld, 

maar deze ontwikkeling heeft een veel wijdere betekenis.2° 

Bedrijven die over combinaties van kerntechnologieën 

beschikken met interessante ontwikkelingsmogelijkheden, 

kunnen zo tot unieke, krachtige marktposities komen. 

DSM Research heeft enkele van zulke combinaties in 

huis. Een voorbeeld vormt de biokatalyse, waarvan de 

expertise bij DSM in de loop van drie decennia werd 

opgebouwd. DSM is een van de pioniers wat betreft de 

toepassing van enzymen in de fijnchemie, vooral in de 

ontwikkeling van stereospecifieke synthesen. Daarnaast 

zorgt de hoge selectiviteit van biokatalysatoren ervoor dat 

binnen de fijnchemie 'groene' processen ontwikkeld kun­

nen worden, die niet lijden aan de oude kwaal van dat 

deel van de chemische industrie, namelijk de soms 

De samenwerking op het gebied van biokatalyse en enzymen tussen 

Gist-Brocades en DSM uit 1994 leidde tot de overname van Gist­

Brocades door DSM in 1998. Deze gebeurtenis vormde een reden om de 

researchorganisatie van DSM wederom tegen het licht te houden. 
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relatief grote hoeveelheden ongewenste bijproducten. 

Gist-Brocades en DSM zijn in 1994 op dit terrein hun 

onderlinge samenwerking gestart - de complementariteit 

tussen beide bedrijven op het gebied van biokatalyse en 

enzymen is een van de redenen geweest voor de overname 

van Gist door DSM. De opgebouwde kennispositie op dit 

gebied geeft DSM niet alleen een sterke plaats op de 

markt van tussenproducten voor geneesmiddelen - juist 

nu de farma-industrie steeds meer naar optisch zuivere 

verbindingen vraagt - maar biedt ook mogelijkheden tot 

kruisbestuiving met de 'klassieke' katalyse.21 

Niet alleen wordt de interactie tussen deelgebieden van 

de chemie sterker, maar ook de interactie tussen bedrij­

ven. De lijst van samenwerkingen in onderzoek en ont­

wikkeling is schier eindeloos en naar believen aan te vul­

len: DuPont, Exxon, Peugeot, Renault, Toyobo, Tosoh, 

etcetera. Bovendien is de relatie met de universiteiten op 

sommige gebieden hechter geworden. Zo heeft DSM 

een voortrekkersrol vervuld bij de totstandkoming van 

het Dutch Polymer lnstitute, een van de nationale top­

instituten op het gebied van de chemie, en bouwt zij in 

binnen- en buitenland een netwerk van universitaire con­

tacten op die zo goed mogelijk aansluiten bij de kern­

competenties van de research. Een ongekend netwerk 

van deeltijd-DSM-hoogleraren overdekt volgens hoofd­

redacteur Fridus Valkema van het Chemisch2Weekblad 

inmiddels de Nederlandse academische wereld. Een 

groot verschil met de situatie ten tijde van de oprichting 

van het Centraal Laboratorium in 1940.22 

Inmiddels is het jaar 2000 aangebroken. Volgens het 

business-ritme van DSM zouden er weer een crisis en 

reorganisaties voor de deur 'moeten' staan. De concur­

rentieverhoudingen op de kunststoffen- en basischemi­

caliënmarkten zijn inderdaad scherp. De hoge dollar­

koers vergoedt echter veel en, wat belangrijker is, de 

ombuigingen binnen het productenportfolio lijken nu hun 

vruchten af te werpen. Tweeduizend wordt een topjaar, 

zo luidt de voorspelling van P. Elverding, voorzitter van 

de raad van bestuur. Geen crisis dus, maar toch zijn er 

reorganisaties binnen de research. Wat dat betreft, zet 

de tienjarige cyclus zich onverdroten voort. De overname 
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van Gist-Brocades is voor E.M. Meijer, de begin 1998 

aangetreden directeur van DSM Research, aanleiding 

geweest om de hele organisatie, inclusief de contacten 

met de Business Groups, nog eens kritisch tegen het 

licht te houden. Vanaf januari 2000 is er een structuur 

van kracht waarbij de zogeheten Corporate Research -

de niet direct in opdracht van de Business Groups uitge­

voerde research, gericht op verdieping van het inzicht in 

de DSM-kerntechnologieën - ook in intensiever contact 

met de Business Groups staat. Er zijn vier zogeheten 



platforms gevormd (voor performance materials, life 

science products, base chemicals en base polymers) 

bestaande uit technologie-managers van de Business 

Groups en managers vanuit Research. De platforms 

worden op hun beurt aangestuurd door de Corporate 

Research Board, bestaande uit onder anderen de 

Business Group-dlrecteuren en voorgezeten door de 

directeur van DSM Research. De platforms stippelen het 

beleid uit met betrekking tot het achtergrondonderzoek 

op de vier genoemde terreinen. Daarnaast wordt er 

gewerkt aan de inrichting van 20 tot 25 Competence 

Centers waar kennis wordt gebundeld en gedeeld met 

anderen. Deze 'virtuele laboratoria', bestaande uit onder­

zoekers van DSM Research, maar ook uit de divisies, zijn 

via deeltijdhoogleraren en andere academische contacten 

verbonden met de externe kennisinfrastructuur. In de 

loop van zestig jaar wist DSM Research zich zo een 

centrale positie in meerdere netwerken te verwerven. 23 

E. Homburg 
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Geraadpleegde Archieven 

Rijksarchief Limburg, Maastricht (RAL) 
- Centraal Archief DSM 1902-1969 (DSM) 
Centraal Archief DSM, Heerlen 
. Raad van Bestuur archief, 1949-1995 (RvB) 
· Concernarchief - Stukken betreffende Research, 1976-1984 (RES) 
. Referentenoverleg archief 1985-1990 (AOV) 

·Vergaderingen referentenoverleg Ondernemingsplanning en 
Ontwikkeling 1989-1990 (OPO) 

. Vergaderingen referentenoverleg Research 1989-1990 (ROR) 

. Vergaderingen Concernontwikkelingsprogramma-comité, 
1985-1989 (COPCO) 

- Langetermijnplanning (LTP) 
Archief L.J. Revallier (REV) 

Noten bij hoofdstuk 2: Steenkolenveredeling en industriële research 
bij Staatsmijnen 
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Noten bij hoofdstuk 3: Grondstoffen voor kunststoffen, 1945-1970 
1 Voor een geschiedenis van de kunststoffenindustrie zie bijvoorbeeld: 

P.H. Spitz, Petrochemicafs: The Rise of an lndustry (New York 1988). 
2 Verslag vergadering Kunststoffencommisie, 12 maart 1946, RAL DSM 

17 .26 36A/254. 
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20 Bespreking Staatsmijnen-AKU, 15 januari 1949, RAL DSM 17.26 
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21 Staatsmijnen-AKU overleg, RvB Verslag directievergadering 9-3-1960. 
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Noten bij hoofdstuk 4: Staatsmijnen gaat polymeriseren, 1955-1970 
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tievergaderingen 1960/105; F.W.A. Roethig, 'De algemene gang van 

zaken bij de ontwikkeling van het polyolefinenproject van de 

Staatsmijnen in Limburg van 1935 Vm 1959. Deel 1: Ethyleen', 7 april 

1960, RAL DSM 17.26 461310·1; F.W.R. Roethig, 'De algemene gang 
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17 Memo staf Chemische Bedrijven, 4-4-1960, RvB Stukken directiever­
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28 Notitie Polychemiebedrijf, 10-2-1964, RAL DSM 17 .26 46/111. 
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Noten bij hoofdstuk 5: Intermezzo: Research en de opbouw van 
een chemisch concern 
1 Archief ministerie van Economische Zaken nr. 1.823.3.3 en nr. 

1.823.3.2. Zie voor het navolgende de studie van F.A.M. Messing, 

Geschiedenis van de mijnsluiting in Umburg. Noodzaak en lotgevallen 
van een regionale herstructurering, 1955-1975 (Leiden 1988). 

2 Messing, Mijnsluiting, p. 300-310. Zie verder: Nota inzake de mijnin­

dustrie en de industriêle herstructurering van Zuid-Limburg (14 decem­

ber 1965): Handelingen Staten-Generaal, Zitting 1965-1966, nr. 8424. 

3 E. Homburg, 'Industrialisatie en industriecomplexen', in: Schot e.a., 

Techniek in Nederland in de twintigste eeuw. Deel 2, Chemie hoofdstuk 
7, p. 385. Gebaseerd op: Messing, Mijnsluiting, p. 66-67, 268-272, 

350-362, 447-456. 

4 Zie ook: Wereld van groei. Staatsmijnen in Umburg. Ontstaan en uit­
breiding van het staatsmijnbedrijf in zijn verschillende geledingen (z.pl 
1962, 3e druk) p. 135-139. Daarnaast had Staatsmijnen nog het 

Centraal Proefstation voor het mijnbedrijf (ca. 350 medewerkers). 

5 C. Freeman, The economics of industrial innovation (Penguln Books 



197 4) p. 255-270. Freeman heeft het over een offensieve en defensieve 
strategie. Wij hanteren hier de termen koploper en volger. Freeman 
onderscheidt daarnaast nog verschillende andere strategieên. 

6 Dat betekent overigens niet dat de koplopers doorgaans de basisuit­
vindingen doen. Van een vijfentwintigtal vernieuwingen die DuPont door­
voerde tussen 1920 en 1950, kwamen slechts tien uitvindingen van de 
eigen researchorganisatie. De andere kwamen van verschillende firma's 
en van onafhankelijke uitvinders. G. Basalla, The evolution of technolo­
gy (Cambridge University Press 1987) chapter 4. 

7 Zie voor een beschouwing over 'tacit knowledge' en haar betekenis: M. 
Weggeman, Kennismanagement. Inrichting en besturing van kennisin­
tensieve organisaties (Schiedam 1999, 3e druk) p. 34 e.v" 

8 'Octrooiactiviteit polymerengebied voor bespreking Topchemie'. Memo 
2774, Octrooiafdeling H.B. van Leeuwen, 2 mei 1967, 9 mei 1967, 
RAL DSM 17.26 47/47*1. 

9 Messing, Mifnsluiting, p. 353. 
10 D. Jacobs, Het kennisoffensief. Slim concurreren in de kenniseconomie 

(Alphen aan de Rijn 1996) p. 36-37. Jacobs onderscheidt elf kennislagen 
en vier categorieên van kennis in een kennisintensieve organisatie. 

Noten bij hoofdstuk 6: De onvervulde belofte: Lysine 
1 'Nieuwe lysinefabriek in Geleen', Limburgs Dagblad, 24 mei 1963. 
2 'Staatsmijnen entameren productie van lysine', Handelsblad, 24 mei 

1963. 
3 Interne notitie over 50 jaar Centraal Laboratorium, 19 januari 1990, 

p. 23. Zie ook: E. Meijer en H. Ottenheijm [jr.), In memoriam Hans 
Ottenheijm. Chemisch Weekblad, 1 november 1997. 

4 De eerste stap vormde de fosgenering van caprolactam, het laboratori­
umonderzoek bleef hierbij beperkt tot het vaststellen van de ideale 
reactieomstandigheden en kon zonder noemenswaardige problemen in 
1959 worden afgerond. De tweede stap vormde de bereiding van 
a.-gesubstitueerde lactamen, naast alternatieven werd vooral de 
a.-nitrolactam-route op laboratoriumschaal onderzocht en uitgewerkt in 
een technische uitvoering. De derde stap was de hydrogenering van 
a.-nitro tot d,l-a.-aminolactam; ook hierbij waren weinig problemen voor 
de onderzoekers, zeker toen bleek dat de hydrogenering op dezelfde 
wijze en met dezelfde katalysator als de reeds bekende hydrogenering 

van fenol tot cyclohexanol verliep. 
Als voorlaatste stap in het proces volgde de scheiding van het 
racemische a-aminolactam in 1- en d-a-amino/actam en racemisatie 
van het d-isomeer. Hoewel hiervoor in 1959 op laboratoriumschaal een 
aanvaarbare oplossing werd gevonden. bleek dit deel een van de moei­
lijkste stappen in het proces. De laatste stap van het proces was de 
hydrolyse van 1-aminolactam tot lysine resp.1-lysinezouten. Hierbij werd 
zowel de zure hydrolyse met zoutzuur (HCI) als de hydrolyse onder 
invloed van natronloog (NaOH) onderzocht. Door de neutralisatie met 
zoutzuur werd 1-lysine in de vorm van monozoutzuur zout naast NaCI 
verkregen. Jaarverslag Centraal Laboratorium 1959, p. 32-33. 

5 De bedoeling van een proeffabriek kan verschillen. Proeffabrieken kunnen 
dienen om nieuwe productiemethoden uit te testen voor bestaande pro­
ducten, die aan bepaalde specificaties moeten voldoen, en daarmee 
onder andere informatie te verschaffen voor de opschaling. In andere 
gevallen gaat het om nieuwe producten en nieuwe processen. In dat 
geval dient de proeffabriek niet alleen voor het uittesten, maar ook om 
het nieuwe product te produceren voor het uitzetten in de markt en 
daarmee marktonderzoek te doen. 

6 Andere belangrijke problemen waren de onvoldoende koeling van de 
nitreerinstallatie (waardoor de fabriek slechts op halve kracht werkte) en 
de vorming van grote hoeveelheden ongewenste bijproducten. 

7 Memo Centraal Laboratorium no. 48a R17.2, 28 februari 1958, 
RAL DSM 17 .26 35A/125. 

8 Memo Centraal Laboratorium 105 R 17.8/1, 21 april 1959, RAL DSM 
17 .26 35A/125. 
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15 september 1959, RAL DSM 17.26 368184. 

10 Brief van E.I. Du Pont de Nemours & Co, 5 oktober 1962. 811N en 
3088 Stac. juni 1963. 
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1959, RAL DSM 17.26 40/114. 

12 Memo staf commerciêle zaken, 14 september 1964, RAL DSM 
17.26 38/14. 

13 Concept-nota Sixma en Van Steenis, Centraal Laboratorium, 18 januari 
1963, RAL DSM 17 .26 38/1. 

14 Memo staf commerciële zaken, 21 januari 1963, RAL DSM 17 .26 
38/15. 

15 Brief Handelmaatschappij Trouw & Co aan Directie Staatsmijnen 
23 januari 1959, RAL DSM 17 .26 368/83; brief Handelmaatschappij 
Trouw & Co aan Berkhoff, 16 december 1960, RAL DSM 17 .26 
36C/48. 

16 Brief aan Handelmaatschappij Trouw & Co, 9december1961, 
RAL DSM 17.26 36C/48. 

17 Minuut Berkhoff aan Hoofddirectie, 1 februari 1961, RAL DSM 17 .26 
36C/58. 

18 Rapport kab. nr. 4031, 27 februari 1963, RAL DSM 17.26 38/61*1. 
19 NotaA. Pécasse, staf lysine, 15juni 1969, p.14, RALDSM 17.2638/1. 
20 Betreft lysine, 25 juni 1968. Er is éénmaal sprake geweest van een 

grote levering aan ontwikkelingslanden. Deze vond plaats in 1968 in 
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bakken van 'fortified bread'. Hiertoe werd door de Nederlandse rege­
ring 20 ton lysine van DSM gekocht voor toevoeging aan het meel. Het 
is onduidelijk om wat voor soort lysine het ging. De productie van de 
commerciële fabriek was nog niet gestart. De proeffabriek was in 1964 
gesloten. Wel is bekend dat DSM lysine inkocht om contacten te krij­
gen met potentiële markten, maar dat was vermoedelijk lysine bereid 
volgens het zogenaamde fermentatieproces. Dergelijke lysine had een 
zuiverheid van meer dan 99% en was volgens toenmalig onderzoek 
geschikt voor menselijke voeding, RAL DSM 17.26 38/1. 

21 Interne notitie Ter Veer, 18 oktober 1965, RAL DSM 17.26 38/9. 
22 Brief van Gee (Berkhoft) aan Jan (van Aken?), Springfield, MA, USA, 13 

september 1960, RAL DSM 17.26 36C/53. 
23 Minuut Berkhoff aan hoofddirectie, 1 februari 1961, RAL DSM 17 .26 

36C/58. 
24 Nota A. Pécasse. staf lysine. 15 juni 1969, RAL DSM 17 .26 38/1. 
25 Staf chemische bedrijven memo no. 2482, 16 september 1969, 

RAL DSM 17 .26 35A/126. 
26 Nota A. Pécasse, staf lysine, 15 juni 1969, RAL DSM 17.26 38/1 
27 'Bij DSM moest vroeger alles in het groot', in: Een halve eeuw Centraal 

Laboratorium (Interne publicatie, maart 1990), p. 25. Gesprek met dr.ir. 
J.W.M.Steeman. 

28 'Bij DSM moest vroeger alles in het groot', in: Een halve eeuw Centraal 
Laboratorium (Interne publicatie, maart 1990), p. 25. Gesprek met dr.ir. 
J.W.M.Steeman. Het oorspronkelijke citaat is in de tegenwoordige tijd 
gesteld. Voor de leesbaarheid is hier de verleden tijd gebruikt. 

29 Memo mr. P.J.R. ter Veer, 2 september 1966, RAL DSM 17.26 38/15. 
30 Ibidem 
31 E. Meijer en H. Ottenheijm (jr.), 'In memoriam Hans Ottenheijm'. 

Chemisch Weekblad, 1 november 1997. 
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Noten bij hoofdstuk 7: Naar een herorlintatle van de research, 
1970-1985 
1 P. Catz, 'Er is iets gaande in het zuiden', Elsevier, 21 december 1968. 

2 F. Messing, De Nederlandse economie 1945-1980. Herstel. Groei. 
Stagnatie (Bussum 1981) p. 105-108; J.L. van Zanden, Een klein land 
in de 20e eeuw. Economische geschiedenis van Nederland 1914-1995 
(Utrecht 1997) p. 212 e.v .. 

3 E. Homburg, 'De chemische industrie In de twintigste eeuw', in: J. 

Schot. H. Lintsen, A. Rip en A. Albert de La Bruhèze (red.), Techniek In 
Nederland in de twintigste eeuw (Zutphen 2000), deel 2, Chemie 

hoofdstuk 8 p. 405. 

4 F.A.M. Messing, Geschiedenis van de mijnsluiting in Umburg (leiden 

1988) p. 454-456. 

5 RvB Verslag directievergadering 28 april 1969. 

6 Messing, Mijnsluiting, 454-455. Opmerl<elijk is de grote winst in 1974. 

Deze is echter vooral toe te schrijven aan de oliecrisis in 1973. Hogere 

grondstofprijzen werden ruimschoots doorberekend en de vraag naar 

chemische producten nam sterk toe, omdat afnemers zich extra wilden 

bevoorraden en op deze wijze de continu"ileit van de grondstoffenvoor­

ziening zeker wilden stellen. 

7 De periode rond 1970 is in nog een ander opzicht een breekpunt. 

Onder het grote publiek vond een cultuuromslag plaats. Het werd 

geconfronteerd met de 'grenzen aan de groei'. de doemscenario's van 

eindige grond- en zich brandstoffen en de oliecrisis van 1973. De wel­

vaart had haar glans verloren door stinkende lucht, vervuild water en 

ophopend afval. Chemie kwam in een kwaad daglicht te staan. Deze 

ontwikkeling speelde echter - zoals uit het hoofdstuk blijkt - nauwelijks 

een rol in de structurele problematiek van het Centraal Laboratorium. 

8 Messing, Mijnsluiting, p. 456-461 en 595. De reorganisatie werd 10 

december 197 4 aangekondigd en in het jaar daarop uitgevoerd. 

9 Dr.ir. L.J. Revallier was directeur van het Centraal Laboratorium van 

1963 tot 1980. Hij was opgegroeid binnen de researchorganisatie van 

DSM. Hij werkte vanaf 1949 eerst als promovendus en daarna als 

onderzoeker aan de verbetering van kunstmest in de Anorganische 

Afdeling. Met de invoering van de divisiestructuur in 1975 werd het 

laboratorium omgedoopt tot de Concerndienst Research en Octrooien. 

Het Centraal Laboratorium bleef als naam echter informeel voortbe­

staan en werd veel gebruikt. 

10 Aanleiding tot het gesprek was een verzoek van Revallier om de leiding 

uit te breiden. Het overleg ging echter al snel over structurele kwesties. 

RES, notitie n.a.v. gesprek van dir. Revallier met de heren van der 

Sommen en Schreuder op 19 jan. 1970, betreffende de organisatie van 

het Centraal Laboratorium. 

11 Notitie n.a.v. gesprek van dir. Revallief met de heren van der Sommen 

en Schreuder op 19 jan. 1970, betreffende de organisatie van het 

Centraal Laboratorium, RES. 

12 O.A. Kingdon, Matrix-organisatie. Integratiemogelijkheden voor grote 
organisaties (Alphen aan de Rijn 1977) p. 70. 

13 Bespreking CAO-matrix tussen leden van de raad van bestuur en 

bedrijfsleiding op 7 januari 1976. Zie ook: Verslag van de extra-verga­

dering van de bedrijfsleiding CAO op 26 mei 1976, RES. 

14 Verslag van een evaluatiegesprek over het huidige functioneren van de 

CAO-organisatie op 4 oktober 1976. Een probleem dat in het verslag 

werd genoemd, was het functioneren van de afdelingschef. Zijn con­

tacten met de divisies waren sterk verminderd. Hij dreigde te ver van 

het operationele gebeuren te komen staan en zijn betrokkenheid bij de 

productie te verliezen. Een ander probleem was de positie van de 

werkgroepleider, die de dagelijkse zorg over een researchproject had. 

Deze had duidelijk last van twee bazen, de werkgroepmanager en de 
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afdelingschef, en meende dat zijn functie daardoor werd uitgehold, 

RES. 

15 A.E. Salman e.a., Verslag Studiecommissie CRO. Deel a: Werkpakket 
en functioneren van de organisatie, 17 december 1980. 

16 Messing, Mijnsluiting p. 355. 

17 L.J. Reva!lier, 'Personeelsbegroting CL. Motivering raming 1964-1968', 

Centraal Laboratorium, 26 februari 1964. In deze notitie zijn cijfers 

opgenomen tot en met 1970, RES (1074 CL PD.1). 

18 Notitie van Reval!ier aan de hoofddirectie, 9december1971, RES. 

19 20ste Researchvergadering 18 april 197 4. Ook deed Revallier herhaal­

delijk pogingen het rendement van research aan te tonen. Zo stelde hij 

in 1975 een lijst op van 21 gecommercialiseerde projecten, waarin fl. 

112 miljoen was geïnvesteerd, en een lijst van 18 niet-gecommerciali­

seerde projecten, waarmee fl. 117 miljoen was gemoeid. (Zie tabel.) 

Tegelijkertijd verdiende DSM tussen 1950 en 197 4 aan haar octrooien 

alleen al fl. 166 miljoen. daarmee meer dan de helft van deze research­

kosten terugverdienend, RES. 

Tabel: Projecten ontwikkeld door DSM 

Gerealiseerd Niet gerealiseerd 

1950-1960 Vloeibare slakken-aftap Calciumcarbide 

1960-1970 

1970-1975 

Bron: J.L.Reval!ier 

Nitrofosfaat 

Salpeterzuur 

Ureum-1 

Cyclohexaan oxidatie 

Synthraciet 2 

NPK-kunstmest 

DOW-fenol 1 

Benzene hydrogenering 

Ureum-2 

HDPE-1 

EPDM 

Melamine 

DOW fenol 

HDPE-2 (Compact-

proces) 

Hyam (HPO-proces) 

Afvalwaterverwerking 

Melamine-2 

Korlin 

Speciale producten 

Ferrosilicium 

Nylon 6,6-zout 

Fenol (fyrer) 

Synthraciet 1 

Azijnzuur 

Lysine-1 

Methionine 

Polybutadieen 

Nylon 12 

Single Cell Protein 

Polypropeen 1 

Hydro kraken 

Aceton 

Lysine-2 

Ureum-3 

Polypropeen-2 

HDPE-2 (USP) 

20 Op het Centraal Laboratorium werden verschillende begrippen gehan­

teerd voor dit type research. In de tekst hanteren wij alleen het begrip 

'basis- en ondersteuningsresearch', dat ook de fundamentele research 

omvat. Een nadere omschrijving van deze research in vijf categorieên 

wordt bijvoorbeeld gegeven in een notitie van Koningsveld 

(Concerndienst Research en Octrooien) aan de raad van bestuur van 

19 februari 1980, RvB Stukken directievergaderingen 1980/42, 14.2. 

21 Voor de cijfers zie bijlage 2 in: A.E. Salman e.a., Verslag 
Studiecommissie CRO. Deel a: Werkpakket en functioneren van de 
organisatie, 17 december 1980. Vooral de drastische verlaging van 



research voor nieuwe producten en processen was opmerkelijk, van 
zo'n 50% in 1969 naar ongeveer 30% in 1979. 

22 Reeds rond 1970 werd dit opgemerkt. Zie bijvoorbeeld: RES, 1 e D­
bespreking Research 2 december 1971. 

23 Zie bijvoorbeeld: RES, verslag van de researchvergadering van 20 
november 1976. 

24 Nota van C.M. van Hoof, afdeling Economie en Administratie van de 
Concerndienst Research en Octrooien, 'De basis en 
Ondersteuningsresearch', augustus 1982, RES. 

25 Zo werd bijvoorbeeld ook op serviceopdrachten de heffing geheven. 'In 
de oorspronkelijke verrekeningsmethodiek werd uitgegaan van één 
kostenplaats per bedrijf. Voor verdere versleuteling diende vervolgens 
het betreffende bedrijfsonderdeel zorg te dragen. Uit efficiëntie-overwe­
ging werd allengs door de diverse bedrijven verzocht de 8% opslag te 
boeken op die kostplaatsen waar ook de geakkordeerde research 
wordt verantwoord.' Nota van C.M. van Hoof, 'De basis en ondersteu­
ningsresearch', augustus 1982, RES. 

26 Samenvatting van de discussie rond basisresearch en de kostenverre­
kening daarvan, F.v.d. Munckhof, 31 augustus 1983, RES. 

27 RvB Stukken directievergaderingen, verslag v.d. researchstrategiebe­
spreking concernresearch, 16 januari 1984, zie: Bijlage 1 en 2. 

28 RvB Stukken directievergaderingen, verslag v.d. researchstrategiebe­
spreking concernresearch, 16 januari 1984. 

29 RES, nota ten behoeve van de raad van bestuur 'De research bij DSM', 
november 1975. 

30 Vergadering van de raad van commissarissen, januari 1976. 
31 25ste Vergadering van de beleidsgroep research en ontwikkeling, 10 

april 1970, RES. 
32 16e Researchvergadering, 22 november 1973, RES. 
33 Nota ten behoeve van de raad van bestuur 'De research bij DSM', 

november 1975, RES. 
34 LTP Concerndienst Research en Octrooien 1977-1982. 
35 LTP Concerndienst Research en Octrooien 1978-1983. 
36 Zie voor het navolgende: K. Mulder, Choosing the corporale future. 

Technology networks and choice conceming the creation of high per­
formance fiber technology (PhD study University Groningen 1992) 
p. 51-53, 84-87. 

37 RvB Verslag directievergadering 3 juli 1984. 
38 'Research is een loterij met veel nieten', in: Een halve eeuw Centraal 

Laboratorium (Interne publicatie, maart 1990) p. 17-21. Gesprek met 
dr.ir. L.J. Reva!lier. 

39 'In de jaren vijftig hadden de onderzoekers veel meer vrijheid', in: Een 
halve eeuw Centraal Laboratorium (Interne publicatie, maart 1990) 
p. 15. Gesprek met prof.dr. O.W. van Krevelen. 

40 Interview met ir. A.E. Selman, 30 juni 2000. 
41 Messing, Mijnsluiting, p. 371-371. 
42 Dr.ir. J.W.M. Steeman, 'Bij DSM moest vroeger alles in het groot', in: 

Een halve eeuw Centraal Laboratorium (Interne publicatie, maart 1990) 
p. 25. 

43 Messing, Mijnsluiting, p. 457. 

Noten bij hoofdstuk 8: De nieuwe bloei van de research, 
1985-1990 

J.L. van Zanden, Een klein land in de 20e eeuw. Economische geschie­
denis van Nederland 1914-1995 (Utrecht 1997) p. 229-223. 

2 Zie onder andere, Lange Termijn Planning 1983-1988, februari 1983, 
p. 3 en raad van bestuur 1983/148; Strategienota 1983, 25 mei 1983. 

3 Strategisch Meerjarenplan van de Concerndienst Research en 
Octrooien 1985-1990. De researchuitgaven van diverse chemische con­
cerns waren voor het jaar 1982 door Research met elkaar vergeleken. 

Op basis van de aanname dat er een min of meer vaste relatie bestond 
tussen de researchkosten en de omzet van productgroepen, werd een 
ideale omvang bepaald. Hieruit kon de optimale grootte van de research­
capaciteit worden bepaald en een vergelijking worden gemaakt hoeveel 
de diverse ondernemingen afweken van de norm. De cijfers gaven 
onmiskenbaar aan dat DSM achterop was geraakt bij haar voornaamste 
concurrenten. 

Tabel R&D-uitgaven diverse chemische concerns 1982 

Firma Berekend R&D Opgave R&D Afwijking 
v_an __ ~~Q!:!!l_ 

BASF 1117 1174 +5,1% 
Bayer 1770 1550 -12.4% 
Hoechst 1570 1561 -0,6% 
Dow 421 460 +9,5% 
Allied 192 186 -3,3% 
Du Pont 714 715 +0,1% 
ICI 244 244 -0,2% 
AKZO 594 620 + 4.4% 
DSM 237 171 -27.8% 

Waarden in miljoenen, in valuta van het betreffende land. 
Bron: Strategisch Meerjarenplan van de Concerndienst Research en 
Octrooien 1985-1990. 

4 Geciteerd in Strategiebespreking Concernresearch 16 januari 1984. 
5 Nota Afdeling Ondernemingsplanning en Ontwikkeling, 'De ontwikkeling 

van DSM in het komende decennium', 21 februari 1984, RvB Stukken 
directievergaderingen 1984/49. 

6 Nota Afdeling Ondernemingsplanning en Ontwikkeling, 'De ontwikkeling 
van DSM in het komende decennium', 21 februari 1984, RvB Stukken 
directievergaderingen 1984/49, p. 10. Doelstelling was 'om de structuur 
en het rendement van het concern geleidelijk te verbeteren, onder 
andere door een grotere spreiding van risico's, een vernieuwing/uitbrei­
ding van het assortiment in de richting van producten met een hogere 
toegevoegde waarde en een optimalisering van de benuttingsmogelijk­
heden van beschikbare kennis, marktrelaties en grondstoffen.· Zie nota 
p. 10. 

7 Nota Afdeling Ondernemingsplanning en Ontwikkeling, De ontwikkeling 
van DSM in het komende decennium, 21 februari 1984, RvB Stukken 
directievergaderingen 1984/49, p. 13-14. 

8 Dit is althans de conclusie uit de gang van zaken eind 1983 en in de 
eerste helft van 1984. P.M.E.M. van der Grinten, directeur van 
Ondernemingsplanning en Ontwikkeling, had nieuwe functies en taken 
van zijn dienst met de raad van bestuur besproken (zie zijn nota aan de 
raad van bestuur van 11 januari 1984, RvB Stukken directievergaderin­
gen 84/11). Daarop nam de dienst het initiatief tot een nota 'DSM in 
het komend decennium' van 21 februari 1984 (RvB Stukken directie­
vergaderingen 84/49) en een concept-strategienota van 15 maart 
1984, RvB Stukken directievergaderingen 1984/7 4. 
In de Strategiebespreking Concernresearch van 16 januari 1984 werden 
de problemen van de research nog eens op een rijtje gezet, maar 
waren er nog geen beleidsombuigingen te bespeuren. Wel kregen 
Research en Ondernemingsplanning de opdracht om met nieuwe plan­
nen te komen voor research. 

9 Concept-strategienota Afdeling Ondernemingsplanning en 
Ontwikkeling, 15 maart 1984, p. 33, RvB Stukken directievergaderingen 
84-74. 

10 Om de contacten met de divisies te vergroten, werd eveneens in 1989 
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besloten de resultaten van de research jaarlijks met de divisiedirecteuren 
te bespreken. De directeur Research schreef voor die gelegenheden de 
nota Research Policy Issues within DSM, waarin hij het researchbeleid 
vanuit het gezichtspunt van de divisies behandelde, RvB Stukken 
directievergaderingen 1989n. 

11 Reorganisatie Concerndienst Research en Octrooien, 17 augustus 
1984; RvB Stukken directievergaderingen 1985/192, Personeelszaken 
Topkader en Concernorganisatie 5 september 1985. 

12 RvB Verslag directievergadering 1 maart 1988; RvB Stukken directie­
vergaderingen 88/47, Verslag Referentenoverleg Research 1 februari 
1988. RvB Stukken directievergaderingen 89/317, Verslag 
Referentenresearch 11 september 1989. 

13 Directeur ir. D.J. Venderbos zag Research als een 'kenniswarenhuis' 
waar de divisies konden komen winkelen. ' •.• De vijftig afdelingen vor­
men daarin de afzonderlijke boetiekjes. Het éne verkoopt jeans en het 
andere bij wijze van spreken chique mantelpakjes. Met andere woorden 
elke afdeling binnen DSM Research zal zijn eigen specifieke kennis 
moeten verkopen aan DSM-marketing en DSM-productie. En ander­
zijds gaan marketing en productie met hun boodschappenlijstje naar 
het kenniswarenhuis. De boetiekjes opereren zeer autonoom binnen 
het kenniswarenhuis. Op deze manier betrek je de mensen in het 
beleid.' (Geciteerd in M. van Opstal, 'Vendefbos: We hebben hier een 
kenniswarenhuis', in: Chemisch Magazine, 1990, p. 303.). 

14 Zie onder andere: S.E. Schaafsma, Concept Discussienota 
'Ontwikkeling van de innovatieve research in de jaren 1985-1990. 
Samenvatting van enige oriênterende gesprekken van Schaafsma en 
De Rooij en een eerste oriënterende ronde met afd. chefs verantwoor­
delijk voor innovatieve research', Concerndienst Research en 
Octrooien, 4278 CAO ERP. 19 juni 1984. S.E. Schaafsma en AH. de 
Rooij, 'Voorlopige schets van de ontwikkeling van de innovatieve 
research in de jaren 1985-1990, Concerndienst Research en 
Octrooien', CAO MK 84 822 RA 1, 29 juni 1984. De stukken werden 
intensief besproken met de Concerndienst Ondernemingsplanning en 
Ontwikkeling, onder andere met R.J. de VISSE!r, hoofd Ontwikkeling. 
Dat overleg leidde uiteindelijk tot een nota van De Visser, 'Voorstel 
Concemontwikke!ingsprogramma's', 27 november 1984, RvB Stukken 
directievergaderingen 1984/279. 

15 Verslag bespreking EZ d.d. 18.09.84 betreffende de mogelijkheden 
voor overheidsondersteuning van de DSM Strategische Research 
Programma's, Ondernemingsplanning, 634 CPO/SuZa-W17, 19 sep­
tember 1984. 

16 RvB Stukken directievergaderingen 1985/97; RvB Stukken directiever­
gaderingen 1985/98; RvB Verslag directievergadering 6 april 1985; RvB 
Stukken directievergaderingen 1985/239 en SMP DSM Research 
1987-1992. 

17 De hoofden van Ondernemingsplanning en Research zagen toe op de 
relatie tussen de twee typen managers en dienden als beroepsinstantie 
bij conflicten. 

18 Officieel heette de commissie 'Concernontwikkelingsprograrnma 
Comittee (COPCO)'. Voor een discussie over de bevoegdheden van de 
commissie, zie: RvB Verslag directievergadering 25 november 1985. In 
1990 werd zij samengevoegd met de afdeling Corporate Technology, 
die het intermediair vormde tussen de divisies en de research. Het 
nieuwe orgaan kreeg de naam TOPCO. COPCO vergadering 12 en 27 
november 1990. 

19 De divisiedirecteuren werden op de hoogte gehouden via voortgangs­
besprekingen van het hoofd van Ondernemingsplanning. 

20 Op 27 november 1984 verscheen de nota 'Voorstel concernontwikke­
lingsprogramma 's' van de hand van R.J. de Visser van 
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Ondernemingsplanning, RvB Stukken directievergaderingen 1984/279. 
Over de verantwoording en de coördinatie werd nog geen uitspraak 
gedaan. Dit punt lag wel gevoelig gezien de discussie die erover ont­
stond. Uiteindelijk besloot de raad van bestuur tot een eindverantwoor­
delijkheid bij de directeur Ondernemingsplanning met de directeur 
Research in de rol als die van de werkgebiedmanager, RvB Verslag 
directievergadering, 4 december 1984. 

21 Concernstaf Planning en Ontwikkeling 28 oktober 1988. Voorstel orga­
nisatie en indeling COPCO-projecten 1989. 

22 RvB Stukken directievergaderingen 1987/122, Verslag COPCO-verga­
dering 7 april 1987. 

23 Corporate Planning & Development 12november1990. Het programma 
was tussen 1985 en 1990 uitgebreid en had tot dan toe fl. 350 miljoen 
gekost. 

24 Interview met Ir. A.E. Selman op 30 juni 2000. 
25 Corporate Planning & Development 12 november 1990. 
26 2369 OP0/0-RO, 6 oktober 1986 en verslag 4e COPCO-vergadering 

17 maart 1986. 
27 Verslag 8e COPCO-vergadering 15 oktober 1986 en 12e COPCO ver-

gadering 13 mei 1987. 
28 Verslag 8e COPCO-vergadering 15 oktober 1986. 
29 RvB Stukken directievergaderingen 1988/371, Projectnota Oyneema. 
30 Verslag 12e COPCO.vergadering 13 mei 1987. 
31 Brief van OPO aan de raad van bestuur betreffende het Dyneema­

vezelproject van 14 oktober 1988. 

Noten bij Hoofdstuk 9: Epiloog: DSM Research op weg naar de 
21ste eeuw 
1 De auteur dankt Piet Vincken en Arjan van Rooij voor de mogelijkheid 

gebruik te kunnen maken van door hen verricht archiefonderzoek. In dit 
hoofdstuk wordt steeds de naam DSM gehanteerd, ook voor de periode 
vóór 1967, toen het bedrijf 'Staatsmijnen in Limburg' heette. 

2 G. Berkhoff, 'Stikstofbindingsbedrijf der Staatsmijnen. Enkele economi­
sche opmerkingen', okt. 1932, RAL, DSM 17 .26/34. Vergelijk ook de 
brochure Stamicarbon n.v. (febr. 1959), met de daarin gepubliceerde 
'reference list'. 

3 O.W. van Krevelen, Het Centraal Laboratorium. Chemisch-Research­
centrum van de Staatsmijnen in Umburg (juni 1959); D. W. van 
Krevelen, In retrospect: een keuze uit de voordrachten (Amsterdam, 
1980); M.H.R.J. Plusjé, Physisch-chemische onderzoekingen over het 
ontsfuiten van ruw fosfaat met salpeterzuur (proefschrift TH Delft, 
1946); P. Kaasenbrood, Nadere gegevens over enkele fasenovergan­
gen in het systeem ureum-water (CL-rapport 19563138RP); Gouden 
research: DSM Research 50 jaar, 1940-1990 (Geleen 1990). 

4 Prof.dr. F.L.J. Sixma, 'Groeiprognose Centraal Laboratorium, 1960-
1970', 8 febr. 1961; 'Overwegingen met betrekking tot de verhouding 
Staatsmijnen-A.K.U.', 11 aug. 1964, RAL DSM 17.26/24A; 
'Mogelijkheden inzake de ontwikkeling van Staatsmijnen-Chemie', 12 
aug. 1965, RAL DSM 17.26/24A; F.A.M. Messing, Geschiedenis van 
de mijnsluiting in Umburg (Leiden 1988), m.n. p. 248, 270-272, 357; 
P. Tans, 'Van Staatsmijnen tot DSM. Hoofdlijnen van de ontwikkeling', 
Het Land van Herle 27 (3) (1977) p. 88-103; Jaarverslagen DSM, 
1960-1970. 

5 Gouden research, 14; gesprek met drs. D.H.E. Tom, 26 juni 2000. 
6 A.C.J. Rottier, 'DSM 65/66', Chemische Courant 65 (1966) p. 59-65; 

Messing, Geschiedenis van de mijnslufting, p. 393-396, 446-461: 
Jaarverslagen DSM, 1968-1972; RvB, notulen directievergadering 
28 april 1969. 

7 'N.V. DSM houdt vast aan investeringsprogramma', NCI 18 (16 juni 



1976), p. 273-275; Paul Reinshagen, Chemisch Weekblad, 20 aug. 
1976. 

8 Harry Strijkers, Van hobby naar hoeksteen. 25 jaar Speciale Produkten 
bij DSM (z.p. 1994). 

9 'R & D bij de grote vijf', Wetenschap & Samenleving 1974/ 4, p. 59-71, 
m.n. p. 62-64; Memo CL ME 74 00804, dr. J. Steeman, 12 aug. 1974; 
Jaarverslagen DSM, 1972-1974. Aangezien de omzet ook sterk afhan­
kelijk is van de grondstofprijzen, moet men overigens oppassen te veel 
waarde te hechten aan de researchkosten als percentage van de 
omzet. 

10 Jaarverslagen DSM, 1977-1980; P.M.E.M. van der Grinten, 'Chemie in 
het macrobeeld van Europa', KNCV Zomercongres 1979, 3; L.M. 
Kretzers, 'Markt en kennis als drijfveer voor de Nederlandse chemische 
industrie', Chemisch Magazine (nov. 1980) m701-m705; P.M.E.M. van 
der Grinten, 'Vergrijzing en verjonging in de chemische industrie', 
Chemisch Magazine (nov. 1984) p. 677-680. 

11 Een voorbeeld vormt het instellen van de DSM Innovatieprijs. Zie: DSM 
Magazine, nr. 68 (okt. 1985} p. 10; nr. 69 (dec. 1985) p. 6-7; nr. 75 
(dec. 1986) p. 8, 19; nr. 78 Guni 1987) p. 4-7; nr. 81 (dec. 1987) p. 19; 
nr. 87 (dec. 1988) p. 25; nr. 93 (dec. 1989) p. 8; nr. 100 (feb. 1991) 
p. 12-14; nr. 105 (dec. 1991) p. 8-1 O; nr. 112 (feb. 1993) p. 22-23; 
nr. 120 (mei 1994) p. 10-13; nr. 128 (okt. 1995) p. 31; DSM Limburg 
Nieuws (5 dec. 1985) p. 2; (4 dec. 1986) p. 4; (3 dec. 1987) p. 1, 3; 
(7 dec. 1989) p. 1, 4. Vergelijk Paul Reinshagen, 'Chemie met meer 
kennis: een nieuwe voortrekker?', De Volkskrant (31 mrt. 1984). 

12 Gesprek met D.J. van Waes, 28 juni 2000. 
13 'Simon Dingemans: Wij zien DSM Research als een "privé-universiteit"', 

DSM Magazine nr. 96 (mei 1990) p. 23-25. 
14 Jaarverslagen DSM, 1990-1996; Notulen Jaarvergadering aandeelhou­

ders 15/4/1992; DSM Magazine, nr. 107 (mrt. 1992) p. 24-27; Frank 
van Empel, 'DSM heeft nog een wereld te winnen', NRC 13 apr. 1995; 
Bram Pols, 'Timmermans verlaat DSM op hoogtepunt succes', NRC 
Handelsblad (10 okt. 1995) p. 19; Arend van den Berg, 'De vrije val van 
DSM', Intermediair 29 (14) (9 apr. 1993) p. 25-29. 

15 Hans Wammes, 'Wij barsten van de ambities', NRC, 6 juli 1988. 
16 Jaarverslagen DSM, 1996-1999; Simon de Bree, 'Technologie is de 

motor van DSM', Chemisch Magazine Guni 1996) p. 222-224, m.n. 
224; R. Kirschbaum en S. Schaafsma, DSM's growth strategy for che-

micals and materials. lezing 8 dec.1997; 'DSM sluit fabrieken penicilli­
ne. Winstgroei 66%', NRC Handelsblad (1 aug. 2000) p. 13; 'DSM 
lonkt naar fijnchemie. DSM kiest met nieuwe chemie voor zekerheid', 
Dagblad de Limburger (2 aug. 2000) pp. en 83; 'DSM versterkt zich 
met aankoop in fijnchemie'. NRC Handelsblad (3 aug. 2000) p. 11; 
'Farmagroep DSM op overnamepad in VS', Dagblad de Limburger 
(4 aug. 2000) 1 en B3; Marcel aan de Brugh, 'Overname DSM tekent 
onrust fijnchemie', NRC Handelsblad (4 aug. 2000) p. 9. 

17 Fridus Valkema, 'Joe Miller (DuPont): "Research is het genereren van 
opties"', Chemisch2Weekblad 96 (11) (3 juni 2000) p. 18-20; Siep 
Schaafsma, 'lnnovatiecycli bij DSM', intern memo DSM Research, 
25 juni 1997; Rob Kirschbaum, DSM's growth strategy for chemicals 
and materials, lezing, 8 dec. 1997. 

18 Frans van Steijn, 'Er gaat een grote schokgolf door R&D', Chemisch 
Weekblad 42 (23 okt. 1993) p. 4; Fridus Valkema, 'De "trendbreuk" in 
de carrière van Ruud Salman', Chemisch Weekblad 4 (24 jan. 1998) 
p. 3; gesprek met S.E. Schaafsma, 26 juni 2000. 

19 Francis van Duivenvoorde, Loes van der Veen en Martin Zuideveld, 
'Metallocenen openen nieuwe polymerisatieroutes'. Chemisch 
Magazine (sept. 1995) p. 368; Eelco Vogt, 'Kunststoffabrikanten ont­
dekken metallocenen', Chemisch Magazine (dec. 1995) p. 549-552; 
Jaarverslagen DSM, 1990-1999; Arthur van Zuylen. 'Nieuwe katalysa­
tor voor etheen-propeen rubbers', Chemisch Magazine (okt. 1996) 
p. 368; 'Jacques Noordermeer ontvangt llSRP Award', DSM Magazine 
nr. 151 Guli 1999) p. 15. 

20 Feye Meijer, 'Industriële research verlegt haar grenzen'. Chemisch 
Magazine ijan. 1996) p. 9-11; S.T. Sie, Een LAT-relatie tussen katalyse 
en reactorkunde, afscheidsrede TU Delft, jan. 1997; Freek Kapteijn, 
Structuur In toegepaste katalyse. Ongekende mogelijkheden?, 
intreerede TU Delft, 4 feb. 2000. 

21 Will van den Tweel, 'Biokatalyse drukt milieukosten', Chemisch 
Magazine (nov. 1993) p. 511-515; Jaarverslagen DSM, 1994-1998; 
Han Vermaal, '"Dutch Resolution• krijgt vervolg'. Chemisch Weekblad 
95 (9) (8 mei 1999) p. 13; Gabby Zegers, 'Kan kennis fuseren?'. 
Chemisch2Weekblad 95 (14) (31 juli 1999) p. 21. 

22 Fridus Valkema, 'Valk', Chemisch2Weekblad (12 feb. 2000) p. 38. 
23 'DSM Research: Een revolutie in wording', Match nr. 1(mei2000) p. 14-17; 

Fridus Valkema, 'Emma Meijer wil meer passie en ambitie zien', p. 13. 

Noten en verantwoording 143 



Verantwoording 

DSM Research verleende in 1998 de opdracht aan de 
Stichting Historie der Techniek te Eindhoven tot een 
geschiedschrijving van haar centrale researchactiviteiten. 
Initiatiefnemer was prof.dr.ir. J.G.H. Joosten, directeur 
Corporate Research van DSM Research. 
Aanleiding tot het initiatief was de wens om antwoord te 
krijgen op de volgende twee vragen. Allereerst de vraag 
in hoeverre, op welke wijze en met welk resultaat de 
organisatie, werkwijze en onderzoeksportefeuille van 
DSM Research werden bepaald en beïnvloed door de 
strategische beleidskeuzes en geconstateerde onder­
nemingsbehoeften op centraal ondernemingsniveau en op 
divisieniveau. De tweede vraag was in hoeverre, op welke 
wijze en met welk resultaat vanuit de researchorganisatie 
voortkomende inzichten en resultaten het centrale en 
divisieniveau hebben beïnvloed en betekenis hebben 
gehad voor de ondernemingsfuncties strategie en ont­
wikkeling. 

De antwoorden op deze vragen moesten een bijdrage 
leveren aan een beter inzicht in de rol van research in de 
onderneming. Ter voorbereiding van het project werd 
door E.J.G. van Royen een vooronderzoek uitgevoerd dat 
resulteerde in het rapport Geschiedschrijving DSM 
Research. Vooronderzoek. 

Het onderzoek werd uitgevoerd door dr. A.A.F.J. van 
Helvoort, drs. E.J.G. van Royen, drs. J.A. Schueler en ir. 
F.C.A. Veraart. Daarnaast werd dankbaar gebruik 
gemaakt van studies naar de geschiedenis van DSM 
door drs.ing. P.F.G. Vincken. In nauwe samenwerking 
met de onderzoekers en op basis van hun onderzoeks­
rapportages schreven dr. A.A.F.J. van Helvoort, dr. E. 
Homburg, prof.dr.ir. H.W. Untsen en drs. E.J.G. van 
Royen de teksten voor dit boek. Ir. F.C.A. Veraart en drs. 
J .A. Schueler waren verantwoordelijk voor de illustratiere­
search en de bijschriften. De teksten werden gelezen en 
van commentaar voorzien door prof.dr.ir. J.G.H. Joosten, 
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dr.ir. L.J. Revallier, dr. S.E. Schaafsma en ir. A.E. Salman. 
Ir. P. Scheider, dr. J.W.A. Korsten, L.M. van Helvoirt en LE. 
Sibbes waren verantwoordelijk voor de bureauredactie. 
Deze publicatie is bedoeld als publieksboek ter gelegen­
heid van het 60-jarig bestaan van DSM Research in het 
jaar 2000. Een wetenschappelijke publicatie is in voorbe­
reiding. 

Alle illustraties in deze publicatie komen van DSM met uit­

zondering van de illustraties op pagina's: 14, Reproductie 
Stichting Historie der Techniek, Eindhoven; 18, KLM 
Aerocarto, Arnhem; 22, Collectie A. Weyts, Venray; 
37 (links onder), Cas Oorthuys, Nederlands Fotoarchief, 
Rotterdam; 41, Akzo-Nobel, Arnhem; 128 en 133 DSM 
Gist, Delft. 

Stichting Historie der Techniek 

De Stichting Historie der Techniek (SHT) stimuleert 
wetenschappelijk onderzoek naar de geschiedenis van de 
techniek. Het belangrijkste project is 'Techniek in 
Nederland in de twintigste eeuw' (TIN-20). Dit onder­
zoeksproject, waaraan tientallen onderzoekers van 
verschillende universiteiten deelnemen, zal onder andere 
resulteren in een zevendelige serie. Het eerste deel is in 
1998 verschenen, het zevende en laatste deel volgt in 
2002. 
Naast de omvangrijke onderzoeksprogramma's verricht 
de SHT wetenschappelijk onderzoek naar onder­
nemingen en bedrijfstakken. Andere activiteiten zijn onder 
andere het verzorgen van journalistieke techniek­
historische bijdragen, het doen van historisch beleids­
onderzoek, het ontwikkelen van multimediaal onderwijs­
materiaal en het aanleggen en beheren van een techniek­
historisch beeldarchief. Voor meer informatie zie 
www.histech.nl, of bel 040-2474641. 
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