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1 Voorwoord

2014 was een bijzonder jaar voor HVO-Querido, niet in de laatste plaats door drie grote
decentralisaties van de Rijksoverheid naar de gemeentes. Deze overheveling van geld
ging gepaard met bezuinigingen op dagbesteding en ambulante begeleiding. De mensen
voor wie wij werken, hadden verder te kampen met dalende inkomens, stijgende
huurkosten en een ronduit slechte woningmarkt.

Dit alles speelde zich af tegen een achtergrond van mondiale onrust die ook lokaal
doorwerkte in onze voorzieningen. Kortom, 2014 was een onzeker jaar. Voor onze
cliénten, maar ook voor onze medewerkers en alle organisaties in Amsterdam die bij de
maatschappelijke opvang zijn betrokken.

Toch is er reden tot optimisme. De inspanningen van jaren van kostenbeheersing en
vernieuwing van ons aanbod betalen zich juist nu uit. We hebben ruimte in ons budget
kunnen realiseren om naast de invulling van de afspraken met de gemeente Amsterdam
en Achmea extra cliénten te kunnen opvangen en begeleiden.

Uit deze ruimte hebben we bijvoorbeeld de Domselaerstraat kunnen openen, een nieuwe
voorziening voor beschermd wonen in Amsterdam Oost. We werken op deze locatie
samen met collega-organisatie Arkin. Verder hebben we extra plekken voor nachtopvang
gerealiseerd en bieden we ondersteuning aan de groep vluchtelingen zonder papieren in
de stad.

Dit zijn aansprekende voorbeelden van hoe wij, naast het nakomen van de reguliere
afspraken, problemen in de stad oplossen of verkleinen. Zijn we daarmee tevreden? Dat
niet. Onze ambities waren en zijn groter. Zo hebben we door het gebrek aan passende
panden en woningen minder mensen extra in zorg kunnen nemen dan we wilden. Dat
verklaart ook dat ons financiéle resultaat over 2014 positiever is dan begroot.

De vraag naar onze diensten neemt toe. De gemeente Haarlem vroeg ons de dag- en
nachtopvang voor dakloze mensen te organiseren. Een belangrijke taak op een nieuwe
locatie die we vanaf 2015 met bezieling op ons hebben genomen. Daarnaast zien we een
toename van onze andere activiteiten. De werkgelegenheid bij HVO-Querido is hierdoor
zelfs iets gestegen.

Onze organisatie heeft hard gewerkt om de medewerkers goed te ondersteunen in hun
werk. We namen een nieuw elektronisch cli€éntendossier (ECD) in gebruik en hebben de
zorgprogramma’s verder ontwikkeld. De sfeer is erg constructief en dat maakt mij
enthousiast om met kracht verder te gaan.

Over deze en andere ontwikkelingen kunt u lezen in dit jaarverslag. De bijdragen van de
Raad van Toezicht, de Cliéntenraad en de Ondernemingsraad zijn onder hun eigen
verantwoordelijkheid tot stand gekomen.

Mocht u vragen of opmerkingen hebben, laat het mij weten.
Clemens Blaas

Bestuurder HVO-Querido
clemens.blaas@hvoquerido.nl
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2 Profiel van de organisatie

2.1 algemeen

HVO-Querido biedt opvang, woonbegeleiding en dagactiviteiten aan dak- en thuislozen,
mensen met psychiatrische en/of verslavingsproblemen en vrouwen en gezinnen in
nood. Jong en oud, mannen en vrouwen. Het verzorgingsgebied bestrijkt de gemeentes
Amsterdam, Diemen, Amstelveen en, met ingang van 2015, Haarlem (zie plattegrond
met vestigingen).

HVO-Querido ontstond in 2001 uit een fusie tussen twee Amsterdamse organisaties:
Hulp voor Onbehuisden, dat sinds 1904 maatschappelijke opvang en vrouwenopvang
biedt, en de Queridostichting, een regionale instelling voor beschermende woonvormen
(RIBW), sinds 1969 opererend in de geestelijke gezondheidszorg. In HVO-Querido is het
beste van twee werkvelden uit de welzijns- en gezondheidszorg verenigd om zo goed
mogelijke zorg te leveren aan in veel opzichten overeenkomende doelgroepen.

HVO-Querido
Eerste Ringdijkstraat 5
1097 BC Amsterdam

telefoon (020) 561 90 90 fax (020) 561 90 91
e-mail info@hvoquerido.nl website www.hvoquerido.nl
id NZa 300256 kvk nr 34148173

2.2  structuur

HVO-Querido is een stichting met een bestuur dat is belast met de algemene leiding van
de organisatie. Het bestuur legt over zijn doen en laten verantwoording af aan de Raad
van Toezicht en geeft leiding aan het managementteam.

De medezeggenschap van medewerkers is geformaliseerd in een centraal opererende
ondernemingsraad met een aantal vaste commissies.

De medezeggenschap van cliénten functioneert op drie niveaus: cliéntencommissies voor
de afdelingen, programmagebonden cliéntenraden die adviseren aan de directie en een
centrale cliéntenraad als gesprekspartner en adviseur van het bestuur (zie organigram).

2.3 kerngegevens

HVO-Querido heeft een toelating als instelling voor verblijf krachtens artikel 8 van de
Algemene Wet Bijzondere Ziektekosten (AWBZ). Het gaat daarbij om de AWBZ-functies
persoonlijke verzorging, verpleging, begeleiding, behandeling en verblijf.

HVO-Querido biedt voorts maatschappelijke opvang (MO), variérend van enkele nachten
tot langere tijd. AWBZ-zorg en MO worden zowel intramuraal als ambulant, in de vorm
van begeleid wonen, aangeboden.

aantal cliénten
Productie 2014 eenheden | productie 31-12-2014 | capaciteit
AWBZ Beschermd wonen nachten 326.464 930 917
AWBZ Begeleid wonen uren 31.710 332 -
AWBZ Aanvullende Zorg uren 25.593 174 -
AWBZ Dagbesteding* uren 89.319 - -
Gemeente Wonen nachten 178.008 298 285
Gemeente Begeleid Wonen** | nachten 147.504 378 345
Gemeente passantenplaatsen | nachten 34.701 94 94
Mobiel Team contacten 4.521 402 -

* exclusief ZZP/VPT cliénten
** inclusief Stadsregio
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2.4  belanghebbenden en samenwerkingspartners

HVO-Querido werkt intensief samen met een groot aantal partijen. In het Platform
Opvanginstellingen Amsterdam (POA) wordt bestuurlijk samengewerkt met de
organisaties in de maatschappelijke opvang en vrouwenopvang in de stad: Leger des
Heils, Blijf Groep, De Regenboog Groep, de Volksbond, Oudezijds 100, Exodus en Arkin.
Veel van onze cliénten komen in aanmerking voor een gecombineerd aanbod van
begeleiding en sociaalpsychiatrische of verslavingsgerichte behandeling. Dit laatste
bieden onze ketenpartners Arkin en GGZ inGeest. Met beide organisaties zijn
samenwerkingsovereenkomsten gesloten met het doel om de behandeling en
begeleiding goed op elkaar af te stemmen.

HVO-Querido maakt deel uit van het Jeugdzorg Overleg Amsterdam, waarin alle
jeugdzorgaanbieders in de Stadsregio Amsterdam zitting hebben, neemt tevens deel aan
het Bestuurlijk Overleg Zwerfjongeren waarin ook organisaties als Streetcornerwork,
Spirit, Leger des Heils en de Volksbond zijn vertegenwoordigd.

Op het gebied van dagbesteding en sociale activering werkt HVO-Querido nauw samen
met Cordaan in de ontwikkeling van wijkgerichte centra voor Ontmoeting en Participatie.
Daarnaast werken we samen met tal van onderaannemers.

Op het gebied van prostitutie en de slachtoffers van mensenhandel werken wij onder
andere samen met Comensha, Geisha, Equator, politie, advocatuur, GGD en het
Ministerie van Justitie, onder meer aan terugkeer naar het land van herkomst.

Met de Protestantse Diaconie, De Regenboog Groep en Belangenbehartiging
Amsterdamse Dak- en Thuislozen (BADT) werken we samen in het Juridisch Steunpunt
voor dak- en thuislozen. Het Amsterdamse Drugspastoraat verzorgt de geestelijke
verzorging voor onze cliénten.

Verder werkt HVO-Querido op allerlei niveaus samen met het lokaal bestuur, de
Meldpunten Zorg en Overlast, de wijkzorgteams, het programma Samen DOEN, politie,
justitie, de GGD en diverse Amsterdamse woningcorporaties.

HVO-Querido is lid van de SIGRA, de Samenwerkende Instellingen Gezondheidszorg
Regio Amsterdam, van koepelorganisaties RIBW Alliantie en Federatie Opvang en van
werkgeversorganisatie GGZ Nederland.

Op het gebied van onderzoek en ontwikkeling werkt HVO-Querido samen met de
hogescholen van Amsterdam en Utrecht, de Radboud Universiteit, het Trimbos instituut
en kenniscentrum Phrenos.



3 Governance
3.1 toezicht en bestuur

Toezicht

De Zorgbrede Governancecode van de brancheorganisaties in de zorg is de leidraad voor
het handelen van de Raad van Toezicht van HVO-Querido.

De raad vergaderde in 2014 vier keer in plenaire samenstelling. Daarnaast waren er vier
bijeenkomsten van de auditcommissie Financién, vier van de commissie Kwaliteit en
Veiligheid en één van de remuneratiecommissie. Deze commissies adviseren aan de
Raad van Toezicht en het bestuur.

Na voorbereiding door en op basis van adviezen van de auditcommissie Financién kon de
Raad van Toezicht het bestuur goedkeuring verlenen voor de vaststelling van de
jaarrekening en het jaarverslag 2013. Ook is goedkeuring verleend aan de door het
bestuur vastgestelde begroting voor 2015. Daarnaast heeft de auditcommissie Financién
zich gebogen over thema’s als risicomanagement, treasurybeheer en het
meerjarenperspectief. Dit laatste onderwerp is verwerkt in de Meerjarenbegroting 2014-
2018.

In de auditcommissie Kwaliteit en Veiligheid is onder andere gesproken over de
resultaten van tevredenheidsonderzoek onder cliénten en de verbetermaatregelen die
daaruit zijn voortgekomen. Daarnaast is ook uitgebreid stil gestaan bij de rapportage
inzake incidenten die zich in het verslagjaar hebben voorgedaan. Andere gesprekthema’s
waren risicomanagement en het beleid inzake integrale veiligheid.

Vaste agendapunten voor de auditcommissie Kwaliteit en Veiligheid en de
auditcommissie Financién zijn de periodieke rapportages van het bestuur, die financiéle,
beleidsmatige en operationele informatie bevatten over de organisatie en de cliénten.

De Raad van Toezicht heeft de volgende onderwerpen met betekenis voor de langere
termijn besproken:

- Marktanalyse en voortgang strategie.
. Meerjarenbeleidsplan 2015-2018.
- Inrichtingsprincipe van de organisatie volgens zorgprogrammering.

Voor de uitoefening van zijn taken maakte de raad, naast de informatievoorziening door
het bestuur, gebruik van presentaties door leden van het managementteam, onder meer
over de uitkomsten van het in 2014 gehouden medewerkersonderzoek, de
implementatie van de zorgprogramma’s en de inhoud van de strategische agenda.
Voorts beschikt de raad over de verslagen van de vergaderingen van het
managementteam, de ondernemingsraad en de centrale cliéntenraad, en heeft tevens
toegang tot het intranet van HVO-Querido. Leden van de raad gaan met enige regelmaat
op werkbezoek bij onderdelen van de organisatie en elk half jaar vinden gesprekken
plaats met de ondernemingsraad en de centrale cliéntenraad.

De raad heeft in februari zijn functioneren geévalueerd op het gebied van ‘toezicht
houden’, ‘werkwijze’, ‘effectiviteit’ en ‘verantwoording’ en heeft zich voorgenomen om op
een aantal punten zich verder te ontwikkelen.

Samenstelling

In het kader van de ‘Leergang toekomstige toezichthouders’ heeft in 2014 een trainee,
Inge Vossenaar, de vergaderingen van de raad bijgewoond.

In september 2014 is Jan Jacobs toegetreden als lid, als opvolger van Ronald
Venderbosch die zijn lidmaatschap na zeven jaar heeft beéindigd vanwege het
aanvaarden van een functie bij de gemeente Amsterdam die hij hiermee niet
verenigbaar acht. Ramoén Lindauer is in zijn plaats tot vicevoorzitter benoemd.

De Raad van Toezicht bestaat eind 2014 derhalve uit: Iris van Bennekom (voorzitter),
Ramoén Lindauer (vice-voorzitter), Geert Dales, Arend Jan Heerma van Voss, Ruud Kok,
Judith Meijer en Jan Jacobs. (voor nevenfuncties, zie het rooster van aftreden).
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Bestuur

Voor het functioneren van het bestuur geldt een reglement waarin de bevoegd- en
verantwoordelijkheden zijn vastgelegd. Bestuurder Clemens Blaas geeft leiding aan het
managementteam: directeuren zorg Anita Schaaij, Paul Asberg en Nic Borghans,
controller Cyriel Reestman, manager HRM en directeur serviceorganisatie ad interim
Annet Kunz, manager staf & innovatie Louise Olij en bestuurssecretaris Conny
Bruggeling.

Onbezoldigde nevenfuncties van de bestuurder zijn: voorzitter SIGRA Care overleg,
voorzitter Stichting SIGRA, bestuurslid Vereniging SIGRA, bestuurslid Stichting Leerstoel
Geschiedenis van de Psychiatrie, bestuurslid Wensenambulance Amsterdam

3.2 bedrijfsvoering

Algemeen

De planning- en controlcyclus is leidend bij het opstellen van jaarplannen, begrotingen
en rapportages daarover. Directeuren zorg, leidinggevenden van de ondersteunende
diensten en teammanagers van HVO-Querido zijn integraal verantwoordelijk voor hun
organisatieonderdeel. Directeuren zorg geven leiding aan teammanagers, die op hun
beurt leiding geven aan ongeveer vijfentwintig formatieplaatsen in het primair proces.
Bestuur, directie en management worden ondersteund: secretarieel en juridisch door het
bestuurssecretariaat, inhoudelijk door de staf, op het gebied van personeelsbeleid door
human resource management, bij de bedrijfsvoering door de serviceorganisatie en de
afdeling planning & control en wat betreft communicatie door de afdeling communicatie.
Maandelijks krijgt het management informatie over de financiéle exploitatie,
personeelgegevens, productie en de kwaliteit van de registratie. Zo wordt de realisatie
getoetst aan de begroting. Dit staat elk kwartaal op de agenda van het
managementteam. Sturing op managementniveau vindt plaats op basis van wederzijds
bindende gesprekken tussen bestuurder en directeur zorg dan wel leidinggevende van de
ondersteunende diensten. Op niveau van het middenkader gebeurt dit op basis van
overleg tussen de teammanager en diens leidinggevende.

HVO-Querido zorgt voor tijdige en complete verantwoording van de productie aan de
opdrachtgevers. Voor het AWBZ-deel voldoet HVO-Querido aan de Kaderregeling AO/IC.
De controle hierop ligt primair in de lijn, secundair bij de serviceorganisatie.

Er is sprake van gecodérdineerde inkoop volgens het inkoopbeleid, waarin ook criteria zijn
opgenomen voor de gunning van contracten.

Risicomanagement: operationeel

Vanaf 2013 is het risicomanagement op operationeel niveau ontwikkeld. Teammanagers
zijn getraind in het inschatten van risico’s, de omvang van risico’s en in het voorkomen
daarvan. Overal krijgt de veiligheid van cliénten en medewerkers veel aandacht.
Daarnaast komen de efficiéntie van zorgprocessen, personele bezetting, brandpreventie,
de onderhoudsstaat van de huisvesting en het bewaken van afdelingsbudgetten aan de
orde. Dit gebeurt in periodieke rapportages en in bilaterale gesprekken tussen leden van
het managementteam en het middenkader.

Vanaf 2014 is een impuls gegeven aan het risicomanagement op het niveau van de
cliénten: elke cliént wordt bij binnenkomst beoordeeld op risico’s op diverse
levensgebieden. Indien van toepassing gebeurt dit in afstemming met de behandelaar.
Daarnaast wordt in de nieuw beschreven zorgprocessen een afzonderlijke prospectieve
risico-inventarisatie gedaan: aan de hand van eventuele incidenten wordt deze periodiek
getoetst op juistheid en zo nodig geactualiseerd.

Risicomanagement: tactisch en strategisch

Op tactisch en strategisch niveau heeft het managementteam de risico’s doorgenomen,
wat heeft geresulteerd in vijf punten die de meeste aandacht verdienen.

1. Veiligheid van cliénten en medewerkers



Veiligheid krijgt continu de aandacht die het verdient, als het centrale thema bij de
interne audits en de veiligheidscultuurscan.

2. Onvoldoende woningen

Dat er onvoldoende woningen beschikbaar zijn voor onze cliénten vormt al jarenlang een
belemmering. HVYO-Querido tracht dit aan te pakken door intensieve beinvioeding van de
gemeente en de woningbouwverenigingen. HVO-Querido biedt ook steeds meer vormen
van sobere huisvesting aan:

a. Dit gebeurt al langer bij onder meer Fleerde en enkele groepswoningen,
waardoor per woning meerdere cliénten ambulant kunnen worden begeleid.

b. In overleg met de gemeente zijn we in 2014 gestart met het nieuwe,
gezamenlijk ontwikkelde, concept van zogeheten herstartstudio’s, zoals in ons
pand aan de Jacob van Wassenaar Obdamstraat.

c. Samen met de gemeente is het innovatieve concept van de woonhotels
(voorheen passantenhotel) verder uitgebreid voor cliénten die weinig tot geen
begeleiding vergen. Het Opvanghotel Ruysdael is gesloten en omgevormd tot
een dergelijk woonhotel.

d. Voor de huisvesting van slachtoffers van mensenhandel wijkt HVO-Querido
ook uit naar de randgemeenten.

e. Met collega-instellingen is het initiatief genomen om voor jongeren die hun
begeleiding (bijna) hebben afgerond woonruimte te realiseren. Dit heeft
inmiddels 35 plaatsen opgeleverd.

3. Productieafspraken en bezuinigingen opdrachtgevers

De productieafspraken en bezuinigingen van de opdrachtgevers hebben bij HVO-Querido
geleid tot een vernieuwde strategie, die, blijkens de productieafspraken voor 2015,
succesvol lijkt te zijn. De nadruk ligt daarbij op samenwerking met partners, innovatie
en kostenbesparing.

4. Brandpreventie

De preventie van brand wordt bewerkstelligd door het houden van jaarlijkse oefeningen,
het zorgen voor een brandveilige inrichting (gordijnen, matrassen) van gebouwen en het
voorzien in goede alarm- en blusapparatuur. Bij ambulante begeleiding wijst de
begeleiding de cliént op het belang van een goede verzekering en, nog belangrijker, op
de noodzaak om, net als de organisatie, te investeren in brandpreventie. Het door HVO-
Querido ontwikkelde beleid inzake brandveiligheid zal aan de gemeente worden
aangeboden, met het verzoek hier gemeentelijk beleid op te formuleren. Hiermee kan
dan ook erkenning volgen van de gemoeide kosten die de noodzakelijke aanpassingen
hebben gevergd.

5. ICT

De prestaties van het ICT-netwerk zijn het afgelopen jaar verbeterd. Er is een heldere
ICT-strategie ontwikkeld die stapsgewijs wordt uitgevoerd. In 2014 is het nieuwe
elektronische cliéntendossier (ECD) geimplementeerd. Een groot deel van het jaar zijn
voor onvolkomenheden die bij deze conversie ontstonden herstelacties nodig geweest.
Inmiddels beschikken we over een systeem waarin de zorgprogrammering succesvol kan
worden uitgevoerd.

Uiteraard zijn er daarnaast nog beperktere risico’s in de financiéle verslaggeving en de
wet- en regelgeving, die de aandacht behoeven.

Financieel vermogensbeleid en risicomanagement

Tegen de achtergrond van de toegenomen risico’s streven we naar een
weerstandsvermogen van 25% van de omzet. Daarnaast is een aantal risicobeperkende
maatregelen genomen. Zo worden in principe geen langdurige huurcontracten meer
afgesloten en worden investeringen in gebouwen afgezet tegen de resterende
huurtermijn en geschatte gebruiksduur. Medewerkers worden niet meer na één jaar in
vaste dienst genomen, zodat de organisatie flexibel kan inspelen op toekomstige
ontwikkelingen. Het voorlopige resultaat van deze strategie is dat de flexibele schil
inmiddels iets groter is dan de nagestreefde 25%. Het streven in deze voor 2015 is 20%.



Het financiéle risico van de balansposten van HVO-Querido is beperkt. De vorderingen
beslaan een betrekkelijk gering deel van de balans en de debiteuren bij de
opdrachtgevers (gemeente Amsterdam en Zorgkantoor) zijn solide. Het is minder zeker
dat alle cliéntdebiteuren hun verplichtingen nakomen. Een forse opschoonactie heeft het
uitstaande bedrag flink verkleind. Hiermee is het algehele kredietrisico uiterst gering te
achten. Voor wat betreft het beheer van de liquide middelen is het beleggingsstatuut
leidend, waarin waardehandhaving en zeer risicoarme waardegroei worden nagestreefd.
Om die reden zijn alle overtollige liquiditeiten, voor zover niet als banksaldo op de
balans, op spaarrekeningen bij Nederlandse systeembanken geplaatst, veelal direct
opeisbaar. Daarbij zijn we geholpen door de liquiditeitsplanning die de financiéle
administratie in 2014 heeft ontwikkeld. Door de verdere groei van het vermogen is,
conform ons beleggingsstatuut, een deel hiervan in obligaties van de Nederlandse staat
belegd en een deel in aan inflatie gelinkte Duitse staatsobligaties. HVO-Querido bezit
noch belegt in financiéle derivaten.

3.3 cliéntenraad

De cliéntenraad van HVO-Querido zet zich binnen en buiten de organisatie in voor de
belangen van de cliénten. De cliéntenraad bestaat uit een centrale cliéntenraad, drie
zorgraden en enkele tientallen cliéntencommissies.

Medezeggenschap op verschillende niveaus

Bij ruim dertig afdelingen van HVO-Querido spelen cliéntencommissies een constructieve
rol bij de afstemming van het zorgaanbod op de vraag. De commissies overleggen met
de teammanager over praktische zaken en initiatieven die het samenleven
veraangenamen. Commissieleden vormen de ruggengraat van de cliéntenparticipatie. Als
een kwestie de bevoegdheid van een teammanager te boven gaat, komen de zorgraden
in actie die overleggen met de directeuren zorg. Deze zorgraden zijn de opvolgers van
de regioraden. Dit is in lijn met de nieuwe organisatiestructuur op basis van
zorgprogramma’s in plaats van regio’s. De centrale cliéntenraad (CCR) vergadert elke
maand met het bestuur en geeft deze gevraagd en ongevraagd advies.

Ontwikkelingen

Cliéntsturing en de inzet van ervaringsdeskundigheid staan bij de cliéntenraad hoog in
het vaandel. De cliéntondersteuners helpen de commissies bij de centra voor ontmoeting
en participatie (voorheen dagactiviteitencentra) in 2014 om samensturing en de inbreng
van de cliénten daarbij te versterken.

In oktober 2014 heeft de CCR een goed bezochte bijeenkomst over medezeggenschap
georganiseerd voor cliénten en medewerkers. Hierbij is ook nagedacht over andere
vormen van medezeggenschap, bijvoorbeeld voor cliénten die met ambulante
begeleiding zelfstandig wonen. De CCR heeft een digitaal forum voor cliénten ontwikkeld
en gaat hier in 2015 mee experimenteren bij enkele ambulante voorzieningen.

Om de onderlinge samenhang te vergroten zijn de cliéntencommissies een dagje naar De
Hoge Veluwe geweest met enkele leden van het managementteam.

Een wijde blik

Intern neemt de CCR deel aan werkgroepen in verband met het Herstelbureau, de
cliéntvertrouwenspersoon, het cliéntwaarderingsonderzoek en de audits. Omdat HVO-
Querido mede afhankelijk is van de voorwaarden van zorgverzekeraars en gemeente,
richt de CCR zich ook naar buiten. De CCR neemt deel aan het overleg van de
cliéntenorganisaties in de maatschappelijke opvang van de vier grote steden, zit in het
clusteroverleg maatschappelijke opvang met de gemeente Amsterdam, doet mee aan
het GGZ ambassadeursproject, waarbij men de ervaring en kennis gebruikt om de
doelgroep te vertegenwoordigen, en werkt samen met Cliéntenbelang Amsterdam. In het
overleg van de maatschappelijke opvang is bijvoorbeeld succesvol opgetreden tegen de
verhoging van de eigen bijdrage voor de nachtopvang.



Wat speelde er?

De CCR heeft in 2014 op verschillende gebieden advies gegeven: de zorgprogramma’s,
communicatie met cliénten over veranderingen in de organisatie, dagactiviteiten en het
vervoersproject, een notitie over ethische vraagstukken en het privacyreglement bij het
nieuwe ECD.

De CCR heeft opnieuw deelgenomen aan het overleg over de zorginkoop, wat nu naast
overleg met de zorgverzekeraar ook overleg met de gemeente betekende.

Op de locaties kwamen in de commissies zaken aan de orde rond veiligheid, huisregels,
financiéle regelingen, werkdruk van het personeel, bejegening en het functioneren van
de achterwacht.

Op alle niveaus zijn er zorgen over de toekomst. Is het mogelijk om bij bezuinigingen de
kwaliteit van de zorg te waarborgen? Blijft er een vangnet voor cliénten die dat nodig
hebben? Verder werd een toename van de bureaucratie waargenomen die de CCR, na
overleg met de OR, bij de het bestuur heeft aangekaart.

Samenstelling

De Centrale Cliéntenraad bestaat eind 2014 uit: Norbert Wissing (voorzitter), Boudewijn
Leenders (vicevoorzitter), Hans van der Kolk (secretaris), Cor van der Wurf, Blanche
Romkens, Renco Sikkes, Bianca Baks, Free Broekmeulen en Ria Mulder. Theo Warner is
vrijwilliger als uitvoerend penningmeester, onder verantwoordelijkheid van de voorzitter.

3.4 ondernemingsraad

De ondernemingsraad (OR) bestaat uit dertien leden, allen medewerkers van HVO-
Querido. In 2014 is afscheid genomen van twee leden. Met tussentijdse verkiezingen is
de OR weer op volle sterkte gebracht.

In april heeft een wisseling in het Dagelijks Bestuur van de OR plaatsgevonden, Emme
Demmendal heeft zijn voorzitterschap neergelegd en Hennie van der Ziel is door de OR
als nieuwe voorzitter gekozen.

Daarnaast heeft de OR drie vaste commissies met elk ook twee medewerkers van buiten
de OR: Veiligheid, Gezondheid, Welzijn en Milieu (VGWM), Sociaal Beleid en
Arbeidsvoorwaarden (SBA), Organisatie, Beleid en Financién (OBF).

Medezeggenschap begint op de werkvloer

Het credo van de ondernemingsraad is: ‘Medezeggenschap begint op de werkvloer.’ Niet
alleen hecht de OR aan het periodiek constructief overleg met de bestuurder, gekeken
wordt ook of alle medewerkers worden gehoord. Met communicatie via intranet, e-mail
en bezoeken aan de locaties werkt de OR aan zijn zichtbaarheid. Signalen uit de
achterban neemt de OR erg serieus. Ook werkt de OR met themadagen waarbij interne
deskundigen zich samen met OR-leden verdiepen in een onderwerp. De leden van OR en
commissies bouwen zo aan de kennis en kunde om hun taak goed uit te oefenen. Dit
gebeurt ook tijdens gezamenlijke scholingsdagen en de deelname aan congressen over
medezeggenschap en beleidszaken. Voor specifieke vragen schakelt de OR in- en
externe deskundigen in, zoals vakbonden en opleidingsinstituten.

Instemmingsaanvragen

Voor sommige zaken heeft de bestuurder instemming nodig volgens de Wet op de
Ondernemingsraden. Dit gaat voornamelijk over wijzigingen die direct van invloed zijn
op de arbeidsomstandigheden. Zo zijn er in 2014 veel regelingen langs de OR gekomen.
Bijvoorbeeld over het vitaliteitsbudget, het onbetaald verlof, verzuim en re-integratie,
zwangerschaps- en bevallingsverlof en de compensatie voor de achterwacht.

De regeling thuiswerken is door de OR in eerste instantie niet goedgekeurd. Het overleg
hierover met de bestuurder over de voorwaarden is nog gaande.

De nieuwe roosters voor Zuid/Nieuw-West zijn ter instemming aan de OR voorgelegd. De
OR vindt het belangrijk om mee te denken over de keuze voor een roosterpakket en
heeft in december 2014 ingestemd met een roosterpakket.



Verder heeft de OR onder meer instemming verleend aan de verlenging van het
jaarcontract met de bedrijfsarts, de invoering van HR-cyclus, de positionering van arbo
en verzuim, het opleidingsjaarplan 2014 en de inzet van pilots voor psychisch verzuim
en schuldhulpverlening voor medewerkers.

Gevraagd advies

Voor diverse beleidsmatige veranderingen dient de bestuurder volgens de wet, de OR om
advies te vragen. In 2014, een jaar met veel veranderingen in de organisatie, keek de
OR uiteraard vooral naar de consequenties daarvan voor het personeel, waarbij het
belang voor de organisatie werd meegewogen. Bijvoorbeeld over de reorganisatie van de
Facilitaire Organisatie, afdeling Services heeft de OR lang gesproken.

Ook over de sluiting van Opvanghotel Ruysdael en de start van de woonhotels is advies
gevraagd. En, aan het eind van het jaar, ook over de uitbreiding naar Haarlem. Over de
ICT-strategie 2014-2016 heeft de OR op hoofdlijnen geadviseerd. In 2015 zal op dit
gebied op onderdelen advies worden gevraagd. Over de begroting 2015 kon de OR
positief adviseren.

Ongevraagd advies

Naast de instemmings- en adviesaanvragen, komen er bij de OR nog heel wat andere
onderwerpen ter tafel. Soms naar aanleiding van de actualiteit, maar zeker ook op basis
van signalen van de werkvloer. Want daar blijkt of beleid in de praktijk werkt.

Bij onrust op de werkvloer blijkt er vaak een gebrek aan informatie te zijn. De OR heeft
aangedrongen op meer duidelijkheid over bijvoorbeeld de toepassing van regelingen op
het gebied van feestdagen en onregelmatigheidstoeslag.

De OR heeft veel signalen gekregen over onduidelijkheden rond functies. Met name voor
zorgcodrdinatoren, persoonlijk begeleiders en maatschappelijk werkers is het nieuwe
functiegebouw nog onduidelijk.

Verder heeft de OR met de bestuurder meegedacht over de doorlichting van de projecten
ECD, zorgprogrammering, ICT, het programmaplan zorginnovatie 2014, de nieuwe
voorziening Domselaerstraat, de financiéle administratie en de zogeheten schuifoperatie
waarbij de Wassenaar Opdamstraat en Alexandria betrokken zijn geweest. De
reorganisatie van het Bureau Aanmelding & Plaatsing en de pilot centrale
cliéentenadministratie vroegen, en vragen, een kritisch oog, omdat er door het uitblijven
van stedelijke afspraken, over een langere periode veel onzekerheid is voor veel
medewerkers.

De OR heeft, tenslotte, in 2014 duurzaam personeelsbeleid ter tafel gebracht en buigt
zich met de betrokkenen enthousiast over het fenomeen van zelforganiserende teams.
Samen met de organisatie heeft de OR ook gewerkt aan de opzet van het
medewerkersonderzoek. En met het project ‘Tante Louise ruimt op’ om de bureaucratie
terug te dringen, is het jaar voor de OR positief afgesloten.

Samenstelling

De ondernemingsraad bestaat eind 2014 uit: Hennie van der Ziel (voorzitter, De Vaart),
Lea van Geesink (vicevoorzitter, Scip), Daphne Bezemer (secretaris, Serviceorganisatie),
Marloes Bijl (Ambulant team Psychosociaal 1), Rob Blokzijl (Martien Schaaperhuis), Ben
Bonouvrier (Serviceorganisatie), Mariélle Jungeling (Amerbos), Thomas van der Hulst
(Ambulant team Psychosociaal 2), Emme Demmendal (Beschermd wonen Nieuw-West),
Marc Onnen (Staf & Innovatie), Madoc Reitsma (Ambulant team Psychiatrie), Ellen
Sanderse (Aak), Esmaralda Meijer (Ambulant team Psychosociaal 1).

Raphael Rehatta (Passantenverblijf) heeft als aspirant lid voor zwangerschapsvervanging
voor Marloes Bijl gezorgd.

Ondersteuning en advies wordt geboden door ambtelijk secretaris Bep van Mil.
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4 Beleid, inspanningen en prestaties

4.1 meerjarenbeleid

Ons meerjarenbeleidsplan Actief en betrokken aan de slag 2012-2014, ontwikkeld op

basis van ons visiedocument Actief en betrokken, is in 2014 de leidraad voor HVO-

Querido. Ontwikkelingen worden getoetst aan vier algemene doelen:

1. Streven naar ‘state of the art’ zorg van goede kwaliteit en een doelmatige inrichting
van zorgprocessen.

2. Streven naar goed werkgeverschap om daardoor een aantrekkelijke partij te zijn op
de Amsterdamse arbeidsmarkt.

3. Inzetten op zorginnovaties waarin cliéntsturing en doelmatigheid hand in hand gaan
zodat wij een aantrekkelijke partij zijn op de Amsterdamse zorgmarkt.

4. Onze maatschappelijke rol uitdragen door te investeren in onze public relations,
netwerken en samenwerkingsrelaties. Waar nodig dragen wij bij aan
belangenbehartiging voor onze doelgroepen.

Al in 2013 is ons meerjarenbeleidsplan tussentijds bijgesteld om de organisatie met
extra innovatiekracht voor te bereiden op aangekondigde bezuinigingen en
decentralisaties in de zorg. In de interne notitie Stip op de horizon heeft HVO-Querido
een scenario ontwikkeld waarmee we in 2014, maar ook in de jaren daarna, goede
kwaliteit van zorg met voldoende capaciteit kunnen waarborgen. Eind 2014 kunnen we
vaststellen dat deze strategie voor 2014 heeft gewerkt. Aan de hand van de pijlers van
dit beleid geven we hieronder de resultaten weer die zijn geboekt.

Besparen en flexibiliseren

In 2014 is gezocht naar besparingen die hand in hand gaan met kwaliteitsverbeteringen.
Besparingen zijn bereikt door het efficiénter inrichten van zowel primaire als
ondersteunende processen, waardoor we met dezelfde middelen meer cliénten kunnen
ondersteunen. Dit heeft er toe geleid dat de centrale doorbelasting is teruggebracht tot
15%.

Op het gebied van flexibiliseren is actief gestuurd op het werken met een flexibele schil
van medewerkers, waardoor HVO-Querido de inzet van medewerkers steeds kan
aanpassen aan veranderende vragen in de zorg, maar ook heeft weten te voorkomen dat
er gedwongen ontslagen zouden moeten plaatsvinden.

Marketing en sales

In 2014 zijn door HVO-Querido op gestructureerde wijze marktverkenningen en vragen
vanuit (potentiéle) opdrachtgevers verkend en zijn kansen onderzocht. De marketing en
sales-functie is niet belegd bij een specifieke functionaris of afdeling, maar wordt
uitgevoerd in teamverband door medewerkers uit staf- en lijnfuncties. Zo heeft HVO-
Querido voor 2015 goede klantgerichte productieafspraken kunnen maken, wat dit jaar
door de stelselwijziging ingewikkelder was dan ooit. Succesfactoren daarbij zijn
klantgerichtheid, of wel innovatief meedenken over de vraag van cliénten,
opdrachtgevers en/of samenwerkingspartners en een goede prijs-kwaliteitverhouding.
Als bijzonder resultaat kan ook genoemd worden dat HVO-Querido vanaf januari 2015
nachtopvang en dagopvang gaat bieden aan cliénten te Haarlem.

Imago versterken en positie verduidelijken

In 2014 is gewerkt aan kwaliteitsverbeteringen en zorginnovaties. De zichtbaarheid
hiervan is versterkt in de samenwerkingscontacten, maar ook in onze
communicatiemiddelen. Zo geeft HVO-Querido een digitale nieuwsbrief voor externe
stakeholders uit en is onze vernieuwde website gelanceerd. Er is geinvesteerd in de
professionalisering van de communicatieafdeling en er is communicatie- en persbeleid
ontwikkeld. Voorzichtig, maar steeds vaker is HYO-Querido op positieve wijze zichtbaar
in de media.

Om de positie van HVO-Querido in de zorg en samenleving van Amsterdam te
verduidelijken, is in 2014 met diverse samenwerkingspartners gewerkt aan
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ketentrajecten om te bezien waar onze zorg begint of ophoudt en waar die van andere
partijen begint. Het doel hiervan is de ketenzorg voor cliénten te verbeteren.

Doelmatige inrichting zorgprocessen

In 2014 heeft HVO-Querido zorgprogrammering ingevoerd, het inrichtingsprincipe van
waaruit de zorg aan een omschreven cliéntengroep vorm wordt gegeven. Hiermee
hebben we meer samenhang en eenduidigheid in de zorg bereikt en de organisatie
daarvan geoptimaliseerd. In totaal zijn elf zorgprogramma’s ontwikkeld (zie ons
organigram) in overleg met opdrachtgevers, ketenpartners en andere stakeholders.
Gezamenlijk bestrijken deze programma’s de hulp aan de gehele cliéntenpopulatie van
HVO-Querido. Het was hierbij de uitdaging om goed de verbinding te leggen met de
inhoudelijke herordening die de decentralisatie met zich mee brengt. Zo zijn we actief
betrokken geweest bij het vormgeven van de centrale toegang tot zorg, die onder regie
van de gemeente Amsterdam is opgezet, en bij het optimaliseren van ketentrajecten.
In samenhang hiermee is per juni 2014 een nieuw elektronisch cliéntenregistratie- en
volgsysteem (ECD) in gebruik genomen, dat is ingericht op basis van
zorgprogrammering en dat zowel het proces ondersteunt als stuurinformatie oplevert.

Ambulantisering

HVO-Querido streeft er naar om zoveel mogelijk cliénten te begeleiden in een
zelfstandige woonsituatie. Een eigen woonruimte draagt immers in grote mate bij aan
maatschappelijk herstel, een belangrijke doelstelling bij onze zorgverlening. Met
toepassing van het Housing First-principe, een krachtgerichte benadering en actieve
samenwerking met behandelaars, woningcorporaties en dagbesteding, slagen wij er in
om steeds meer cliénten succesvol in hun eigen woning te ondersteunen. In 2014 wordt
61% van de cliénten ambulant begeleid, een stijging van 6% ten opzichte van 2011.
Daarnaast participeert HVO-Querido in de nieuwe wijkzorgteams die onder gemeentelijke
regie worden georganiseerd.

Zorginnovatie

HVO-Querido toont initiatief en partnerschap in innovatieve projecten. Naast de
kwaliteitsverbetering door zorgprogrammering, is er geinvesteerd in de ontwikkeling van
een Expertisecentrum somatische zorg dat ondersteuning biedt aan diverse
voorzieningen van HVO-Querido. Daarnaast is er aandacht besteed aan de kinderen in de
opvang, onder meer door een oriéntatie op de methodiek Veerkracht en de installatie
van een vertrouwenspersoon voor kinderen. Voor jongeren is een Housing First-project
gestart en ook de verdere ontwikkeling van forensische zorg wordt net als in 2013
projectmatig ondersteund.

Voor de gemeente hebben wij in het kader van de Aanpak Top600 ons aanbod,
ondersteuning en woonbegeleiding aan jeugdige veelplegers, gecontinueerd. Daarnaast
zijn samen met de gemeente de concepten voor herstartstudio’s en woonhotels
geimplementeerd om stagnatie in de uitstroom vanuit voorzieningen, door woninggebrek
in de stad, te verminderen.

Resultaten maatschappelijke rol

In 2014 zijn diverse activiteiten opgezet om onze maatschappelijke rol in de stad uit te
dragen. Vermeldenswaardig is onze bijdrage op humanitaire gronden aan de tijdelijke
opvang van ongedocumenteerden en uitgeprocedeerde asielzoekers. HVO-Querido heeft
een actieve bijdrage geleverd om tot een zorgvuldige overgang in regie en financiering
van de landelijke naar de lokale overheid te komen, en daarbij het belang van de
kwetsbare groepen die hiermee te maken hebben, centraal te stellen. Met de ruime
kennis en ervaring die onze organisatie met beide overheden heeft, zijn wij hierin een
gewaardeerde gesprekspartner.

HVO-Querido heeft geinvesteerd in duurzaamheid in de vorm van diverse
milieumaatregelen, zoals energiebesparing en afvalverwerking. Hiermee hebben wij, als
een van de eerste zorgorganisaties in het land, het bronzen milieukeurmerk behaald.
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Meldcode huiselijk geweld en kindermishandeling

Het werken met een meldcode huiselijk geweld en kindermishandeling is verplicht voor
de sector maatschappelijke ondersteuning. HVO-Querido is aangesloten bij Matchpoint,
de Amsterdamse variant van de Verwijsindex Risicojongeren.

Ondersteunen van het werken met de meldcode

HVO-Querido maakt onderscheid tussen afdelingen die werken met gezinnen en
jongeren tot 23 jaar en afdelingen die alleen met volwassenen werken. De
aandachtsfunctionarissen huiselijk geweld en kindermishandeling op afdelingen met
gezinnen en jongeren komen drie keer per jaar bij elkaar. Hierbij worden ontwikkelingen
in het vakgebied en casussen besproken en eenmaal per jaar vindt een training plaats.
In 2014 heeft een juriste een toelichting gegeven op de wet- en regelgeving rond het
beroepsgeheim. Alle aandachtsfunctionarissen hebben in 2014 de e-learningmodule
huiselijk geweld en kindermishandeling doorlopen.

Op de afdelingen ondersteunen de aandachtsfunctionarissen het werken met de
meldcode door dit in te brengen in teamvergaderingen, door het doorsturen van de
interne tweemaandelijkse nieuwsbrief hierover en door in casuistiekbesprekingen te
wijzen op de meldcode. Verder heeft een aantal afdelingen gebruik gemaakt van het
trainingsaanbod vanuit de stadsdelen.

Resultaten van het werken met de meldcode

Op de afdelingen voor volwassenen is in 2014 bij alle cliénten de kindcheck uitgevoerd:
heeft de cliént kinderen in zijn netwerk en is het gedrag van de cliént mogelijk een
bedreiging voor de veiligheid van deze kinderen? Waar nodig is actie ondernomen
volgens de stappen van de meldcode.

Van de afdelingen voor gezinnen worden de meeste zorgen gerapporteerd vanuit het
zorgprogramma Gezinnen Psychosociale Kwetsbaarheid, namelijk over 70% van de
gezinnen. Deze zorgen betreffen verwaarlozing, onvoldoende structuur, (bijwonen van)
zowel verbaal als fysiek huiselijk geweld en gebrekkige pedagogische vaardigheden van
de ouders. De zorgen worden versterkt door de aanwezigheid van psychische, gedrags-
en/of verslavingsproblemen. Afdelingen voor jongeren rapporteren vaker over huiselijk
geweld.

Bij zorgen worden de stappen van de meldcode gevolgd en staat het verbeteren van de
veiligheidssituatie voorop. Pas wanneer het niet lukt de veiligheidssituatie te verbeteren
wordt een melding bij het Advies- en Meldpunt Kindermishandeling gedaan. In veel
gevallen is echter al een vorm van jeugdhulp aanwezig in gezinnen.

Bij zorgen over kinderen en jongeren tot 23 jaar kan een registratie in Matchpoint
worden aangemaakt. HVO-Querido is sinds 2012 aangesloten bij Matchpoint. Eind 2014
had HVO-Querido 71 actieve ketenregistraties.

4.2  kwaliteitsbeleid

Kwaliteit is het streven naar dienstverlening die met succes (resultaatgericht) en naar
tevredenheid (van de cliént, de medewerker en de samenleving) wordt uitgevoerd.

Bij de uitvoering van het kwaliteitsbeleid is het continu doorlopen van de cyclus plan-do-
check-act belangrijk voor het sturen, toetsen en borgen van het beleid.

Het kwaliteitsbeleid voor de komende jaren is in 2014 herschreven. Op hoofdlijnen zijn
de doelen zo concreet mogelijk weergegeven. De uitvoering betreft het transparant
maken, toetsen, verantwoorden en verder ontwikkelen van het kwaliteitsniveau van de
geboden zorg en ondersteuning door HVO-Querido.

Vanaf juni werken we volgens nieuwe (werk-)processen die op basis van de
zorgprogramma’s in samenwerking met collega’s uit alle geledingen van de organisatie
zijn vormgegeven. Hierin staat wie wat op welk moment doet vanaf de aanmelding van
een cliént bij HVO-Querido tot het moment dat de cliént ons verlaat. Door het gebruik
van de processen werken we zo eenduidig mogelijk bij HYO-Querido.
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De procesbeschrijvingen zijn opgenomen in een nieuw digitaal kwaliteitshandboek, als
onderdeel van intranet. Tegelijk met de implementatie van de nieuwe werkprocessen, is
een nieuw elektronisch cliéntendossier in gebruik genomen.

HKZ

Het kwaliteitsmanagementsysteem is ingericht volgens HKZ (Harmonisatie
Kwaliteitsbeoordeling in de Zorgsector) en vastgelegd in het kwaliteitshandboek, waarin
de afspraken staan beschreven, zodat iedereen weet wie wat doet en hoe het moet.
Vanaf 2007 tot heden is HVO-Querido HKZ-gecertificeerd in de schema’s geestelijke
gezondheidszorg en welzijn en maatschappelijke dienstverlening, deelschema
maatschappelijke opvang en vrouwenopvang.

De certificerende instelling KIWA heeft in 2014 een opvolgingsaudit in het kader van het
HKZ-keurmerk uitgevoerd. Hierbij is als tekortkoming geconstateerd dat in het primaire
proces de uitgevoerde risico-inventarisatie en -analyse niet volledig is en nog niet alle
risicovolle processen omvat. Voor deze tekortkoming is inmiddels een plan van aanpak
opgesteld en in projectvorm met medewerkers uit het primaire proces nader uitgewerkt.

Interne audits

Interne audits zijn belangrijk om te meten hoe ons kwaliteitsmanagementsysteem
functioneert. In 2014 zijn drie interne auditrondes geweest, waarbij elke locatie en
ondersteunende dienst van HVO-Querido aan bod is gekomen. Bij alle audits stond het
thema integrale veiligheid centraal. De audits zijn uitgevoerd door medewerkers en door
cliénten. De uitkomsten van audits en andere kwaliteitsinstrumenten komen terug in de
planning- en controlcyclus, waaronder de jaarplannen.

Incidenten

In 2014 hebben medewerkers 899 meldingen van incidenten ingevoerd in ons meld- en
verbetersysteem Triasweb, tegen 1060 in 2013. Dit is een afname van 15%.

Hiervan hebben 272 meldingen betrekking op zorgincidenten, waarbij incidenten met
medicatie (65%) het meeste voorkomen. HVO-Querido heeft hier al in 2013 op
ingespeeld met een herziening van het medicatieprotocol en de verbetering van het
proces van medicatieverstrekking. Dit is in 2014 verder uitgewerkt. Als gevolg hiervan is
het aantal incidenten met medicatie ten opzichte van 2013 afgenomen met 29%.

Bijna 40% van meldingen heeft betrekking op agressie, in het voorgaande jaar was dit
krap 30%. Ondanks extra investeringen, onder meer in trainingen, is hier sprake van
een stijging. De organisatie onderzoekt de redenen hiervan.

Er zijn in 2014 vier suicidepogingen gemeld. Er hebben twee suicides plaatsgevonden.

Vertrouwenspersonen

Clienten kunnen met vragen, twijfels en andere kwesties in eerste instantie uiteraard
terecht bij hun begeleider of de leidinggevende van de voorziening. Daarnaast kunnen zij
een beroep doen op de cliéntenvertrouwenspersoon (CVP), een functie die sinds 2004 bij
HVO-Querido wordt uitgeoefend door een onafhankelijk opererende functionaris. Vanaf
augustus 2014 beschikt HVO-Querido weer over een vaste cliéntenvertrouwenspersoon.
In het verslagjaar hebben ruim 60 cliénten met de CVP contact gezocht met vragen of
klachten over de hulpverlening of de wijze waarop deze door de begeleiding werd
uitgeoefend. Deze kwesties hadden vooral betrekking op de bejegening - niet gehoord of
niet serieus genomen worden, onheus behandeld - en onduidelijke regels en procedures
rond woningtoewijzing, in- en uitplaatsing en schuldhulpverlening. In 55 gevallen kon
door tussenkomst van de CVP opheldering worden verschaft en het contact tussen cliént
en begeleiding worden hersteld. Vijf cliénten hebben het gesprek met de
vertrouwenspersoon afgezegd en ondanks het aanbod geen nieuwe afspraak gemaakt.
Ook familieleden en andere naastbetrokkenen van onze cliénten kunnen een beroep
doen op een vertrouwenspersoon. De familievertrouwenspersoon (FVP) is sinds 2008
werkzaam voor zowel HVO-Querido als voor twee collega-zorginstelling in de stad en is
in dienst van de landelijke stichting familievertrouwenspersonen (LSFVP).
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In 2014 hebben zes naastbetrokkenen contact gezocht met de FVP met vragen of
klachten over gebrek aan informatie of over de wijze waarop de hulp aan hun naaste
werd verleend. De helft van deze contacten loopt begin 2015 nog door, de overige drie
konden met goed resultaat worden afgesloten omdat de FVP succesvol wist te voorzien
in de gevraagde informatie of te bemiddelen.

Klachten

HVO-Querido is aangesloten bij het Platform Opvanginstellingen Amsterdam (POA), waar
een onafhankelijke klachtencommissie klachten behandelt van cliénten van de
deelnemende instellingen. Deze commissie bestaat uit drie leden en wordt bijgestaan
door een ambtelijk secretaris. In 2014 kwamen bij de POA-klachtencommissie 22
klachten binnen van of namens cliénten van HVO-Querido, acht minder dan in het jaar
daarvoor. De klachten hebben vooral betrekking op de kwaliteit van huisvesting (6), de
bejegening door de begeleiding (4) en het opleggen van sancties (3). De commissie
heeft over twaalf klachten uitspraak gedaan, drie klachten zijn eind 2014 ingediend en
moeten nog worden afgehandeld. In de andere zeven gevallen is de klacht ingetrokken
en/of is men tussentijds tot een vergelijk gekomen. De commissie heeft zes klachten
ongegrond verklaard. In de overige gevallen is de klager (deels) in het gelijk gesteld,
vier keer ging dit vergezeld van een aanbeveling. Deze hadden betrekking op
verbetering van de communicatie, aanpassing van het werkproces en compensatie van
gederfd voedingsgeld. De aanbevelingen van de POA-klachtencommissie zijn grotendeels
door de organisatie overgenomen.

Clienten van HVO-Querido, maar ook andere betrokkenen, kunnen hun klacht ook direct
bij de organisatie kenbaar maken. Dit kan bij de leidinggevende van de voorziening waar
men woont of anderszins bij is betrokken, bij de directie of bij het bestuur. Tien keer
hebben cliénten of hun vertegenwoordigers in 2014 van deze mogelijkheid gebruik
gemaakt met klachten van zeer diverse aard. Drie klachten hadden betrekking op de
staat van onderhoud van materiéle zaken of het ontvreemden van persoonlijke
eigendommen. Een klacht betrof de lange wachttijd voor zorgtoewijzing, een andere
klacht ging over het onthouden van medewerking aan een langdurende vakantie van
cliént. Een cliént diende een klacht in over de publicatie van zijn portret op onze website
terwijl de cliént slechts toestemming had gegeven voor publicatie in een brochure. Naar
aanleiding hiervan is de foto uiteraard verwijderd en zijn de afspraken rond het gebruik
van beeldmateriaal aangescherpt.

De klachtencommissie voor familie en andere naastbetrokkenen, die eind 2012 onder

meer ten behoeve van HVO-Querido is geinstalleerd, heeft in 2014 geen klachten over
onze organisatie en medewerkers ontvangen.
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4.3 personeelsbeleid

De afdeling Human Resource Management (HRM) adviseert het management bij de
ontwikkeling en uitvoering van het personeelsbeleid, zodat medewerkers optimaal
kunnen functioneren en HVO-Querido zijn doelstellingen kan realiseren.

Personeelsbestand op 31-12 2014 | 2013
Aantal medewerkers in loondienst 957 960
Aantal fte 805 803
Instroom aantal medewerkers 2014 | 2013
Totaal HVO-Querido 98 101
Instroom in fte 2014 | 2013
Totaal HVO-Querido 59 65,9
Uitstroom aantal medewerkers 2014 | 2013
Totaal HVO-Querido 101 118
Uitstroom in fte 2014 | 2013
Totaal HVO-Querido 57 84,6
Leeftijdsopbouw 2014 | 2013
Leeftijd % %
16-20 0,21 0,21
21-25 4,91 2,28
26-30 14,41 | 12,45
31-35 16,08 | 15,25
36-40 11,69 | 13,28
41-45 10,86 | 10,68
46-50 13,78 | 12,97
51-55 11,27 | 12,45
56-60 10,65 | 11,52
61-65 5,53 8,09
66-70 0,42 0,31
71-75 0,21 0,52
100% | 100%
Verdeling m/v 2014 | 2013
Man 37,5% | 36,5%
Vrouw 62,5% | 63,5%

De omvang van het personeelsbestand is in 2014 stabiel gebleven. Deze waarden geven
de situatie op 31 december weer. In de jaarrekening wordt op pagina 43 het gemiddeld
aantal fte weergegeven.

Arbobeleid
Het jaar 2014 heeft in het teken gestaan van de uitvoering van de Risico Inventarisatie
en Evaluatie (RI&E) van de arbeidsomstandigheden van medewerkers. Er is een RI&E
opgesteld op zowel organisatie- als locatieniveau. Onderdeel hiervan is een plan van
aanpak met actiepunten. De uitkomsten van de RI&E hebben laten zien dat er bij HVO-
Querido veel aandacht is voor de veiligheid en gezondheid van medewerkers, maar dat
een aantal punten nog aandacht behoeft. Het gaat hierbij voor de gehele organisatie om:

- opstellen van beleid rondom alleen werken;

- opstellen van beleid voor zwangere medewerkers;

- ontwikkelen van een arbomanagementsysteem.
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De RI&E’s van de locaties zijn besproken met de betreffende teammanagers, want die
zijn verantwoordelijk voor de uitvoering van het plan van aanpak. Het is belangrijk dat
dit plan jaarlijks wordt geévalueerd en zo nodig wordt aangepast. Door de uitvoering van
het onderzoek zijn zowel de arbo-adviseur als de adviseur HRM opgeleid tot
preventiemedewerker.

Naast de uitvoering van de RI&E zijn bestaande Arbo regelingen ge-update zodat deze
(weer) voldoen aan de huidige wet -en regelgeving.

Verzuimbeleid
Het verzuimcijfer is in 2014 wederom gedaald ten opzichte van het jaar daarvoor. De
targets voor 2014 waren 4,7% voor verzuim en een meldingsfrequentie van 1,00.

2014 | 2013

Verzuim 4,98% | 5,45%

Meldingsfrequentie 1,01 1,15

De afgelopen jaren is gebleken dat er bij HVYO-Querido relatief veel psychisch verzuim is
en dat het aantal loonbeslagen is gegroeid. De druk die dit meebrengt, kan resulteren in
verzuim. Dit vraagt zowel om een curatieve als preventieve reactie. Gebleken is dat de
inzet van de huidige instrumenten niet meer voldoende is. Daarnaast kan de
bedrijfsmaatschappelijk werker bij kwesties die schuldhulpverlening vereisen slechts
doorverwijzen, terwijl psychisch verzuim het terrein is van de bedrijfsarts. Daarmee is de
bijdrage van bedrijfsmaatschappelijk werk in deze beperkt geworden. Er is daarom
samen met de bedrijfsarts, bedrijfsmaatschappelijk werk en de Ondernemingsraad een
notitie opgesteld met het voorstel om twee pilots te starten op het gebied van
schuldhulpverlening en psychisch verzuim om te onderzoeken welke instrumenten hierbij
het meest effectief zijn. Deze pilots zijn in januari 2015 begonnen en duren een jaar.

Herplaatsing boventalligen

In het begin van 2014 zijn als gevolg van de sluiting van de Wassenaar Obdamstraat
acht medewerkers boventallig geworden en halverwege het jaar werden drie mensen
boventallig door de sluiting van Opvanghotel Ruysdael. Al deze medewerkers zijn
inmiddels succesvol herplaatst. Enkelen, die al voor 2014 boventallig zijn geworden,
hebben nog geen nieuwe structurele werkplek.

Commissies

Al in 2013 zijn besluiten genomen over zittingstermijnen van de leden van de volgende
commissies die bij HVO-Querido actief zijn:

- Algemene klachtencommissie medewerkers

- Klachtencommissie ongewenst gedrag

- Adviescommissie Sociale Begeleiding

- Interne Bezwarencommissie

Deze besluiten zijn in 2014 geimplementeerd, er zijn nieuwe leden aangesteld,
reglementen zijn geactualiseerd en de Klachtencommissie ongewenst gedrag heeft een
training gevolgd.

Krachtgerichte benadering van medewerkers

In 2013 is een nieuwe HR-cyclus van functionerings- en beoordelingsgesprekken
opgesteld, er is een proef mee gedraaid en de cyclus is geévalueerd. De uitkomsten
hiervan zijn verwerkt en er is, in overleg met de Ondernemingsraad, besloten om 2014
ook als proefjaar in te zetten. Eind 2014 hebben alle leidinggevenden een training
gevolgd over de HR-cyclus en hebben de adviseurs HRM de teams bezocht om het
werken hiermee toe te lichten en vragen hierover te beantwoorden.

HRM-regelingen

Regelingen en procedures van HRM moeten in overeenstemming zijn met de wet- en
regelgeving en de collectieve arbeidsovereenkomsten. Door de arbeidsinspectie is HVO-
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Querido gewezen op het ontbreken van roosterbeleid, terwijl dit in een organisatie waar
onregelmatig wordt gewerkt een vereiste is. Daarom is dergelijk beleid in 2014
opgesteld en geimplementeerd.

Alle medewerkers in de cao Welzijn en Maatschappelijke Dienstverlening die
onregelmatig werken, kregen sinds jaar en dag een vast percentage
onregelmatigheidstoeslag uitgekeerd, ongeacht het type voorziening en de hoeveelheid
uren die onregelmatig werd gewerkt. Dit was een onjuiste toepassing van de cao en dit
is per 1 januari 2014 gecorrigeerd. Voor medewerkers die hierdoor minder salaris
ontvangen, is een tweejarige compensatieregeling afgesproken.

Uitbesteding Servicedesk

Per 1 januari 2014 is de Servicedesk HRM uitbesteed aan Raet, dat daarmee zowel onze
personeels- als salarisadministratie uitvoert. Om de samenwerking te bevorderen en het
naleven van de afspraken te controleren, werkt per 1 januari een contractbeheerder bij
HRM. De eerste maanden stonden in het teken van inwerken en overdracht, de tweede
helft van 2014 is gewerkt aan het verbeteren van de dienstverlening.

Medewerkersonderzoek

In 2014 is het tweejaarlijkse medewerkersonderzoek gehouden. De algemene
tevredenheid van de medewerkers is ten opzichte van de vorige meting iets gedaald,
namelijk van een 7,4 naar een 7,1. Ten opzichte van de vorige meting zijn de scores op
efficiéntie en cliéntgerichtheid significant lager. Dit hangt samen met toegenomen
regeldruk en bureaucratie.

De waardering voor het leiderschap is toegenomen ten opzichte van de vorige meting.
Medewerkers waarderen vooral de ruimte en verantwoordelijkheid die ze van hun
leidinggevende krijgen om hun werk zelfstandig te kunnen uitvoeren.

Opleiden & Ontwikkelen

0O&O richt zich op een strategisch opleidingsbeleid waarbij de ontwikkeling naar een
lerende organisatie wordt gestimuleerd. Het opleidingsbeleid is bedoeld om de
medewerkers van HVO-Querido optimaal te ondersteunen en te versterken in hun
vakmanschap. In 2014 heeft dit geleid tot de volgende resultaten:

Inventarisatie opleidingsbehoeften op diverse niveaus

In 2014 zijn gesprekken gevoerd met ruim driekwart van de teammanagers en
zorgcoodrdinatoren en alle beleidsmedewerkers en directeuren om de opleidingsbehoefte
te inventariseren en in kaart te brengen. Op basis van de uitkomsten is het
scholingsaanbod 2015 aangepast en uitgebreid. Hierdoor worden medewerkers zo
optimaal mogelijk (bij)geschoold. Om te kunnen blijven inspelen op nieuwe
ontwikkelingen en daarmee samenhangende nieuwe leervragen wordt de inventarisatie
van de leerbehoefte jaarlijks herhaald.

Structuur voor leerwegen

Er is een structuur ontwikkeld om leerwegen vorm te geven binnen de diverse
zorgprogramma’s. Hierdoor is het mogelijk om kader en richting te geven aan de
scholingsmogelijkheden, waardoor medewerkers optimaal worden geinformeerd en in
staat zijn om zelf de regie te nemen in hun ontwikkeling. Bovendien kan de organisatie
op deze manier flexibel inspelen op ontwikkelingen.

Stagebeleid

Als erkend leerbedrijf investeert HVO-Querido al jarenlang in het zorgvuldig begeleiden
van stagiairs. In het verslagjaar is nieuw stagebeleid gemaakt voor de periode 2014 tot
2016. In 2014 zijn er bijna 500 aanvragen voor een stageplaats binnengekomen en
hebben 58 stagiairs van zowel mbo- als hbo-opleidingen bij ons stage gelopen. Aan tien
van hen is aansluitend een arbeidscontract aangeboden.
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Verpleegkundigen in opleiding

Met het opleiden van (nieuwe) medewerkers tot verpleegkundige in de psychiatrie
(niveau 4) willen we de verpleegkundige kennis en vaardigheden bij HVO-Querido op
niveau houden en daarnaast de instroom van verpleegkundigen bevorderen. Deze
verpleegkundigen, veelal werkzaam als begeleider, spelen een belangrijke rol in de
verbetering van de somatische zorg aan onze cliénten.

In 2014 volgden twaalf medewerkers van HVO-Querido de opleiding tot verpleegkundige
in de psychiatrie. Twee van hen hebben in maart 2014 hun diploma behaald. Zes
collega’s zijn in 2014 gestart met de opleiding.

(Bij)scholing krachtgerichte basismethodiek

Om de krachtgerichte basismethodiek te borgen, worden medewerkers hierin elk jaar
bijgeschoold. In 2014 bestond dit naast teamgerichte terugkomdagen uit coaching op de
werkplek om aan te sluiten bij vraagstukken uit de dagelijkse praktijk van medewerkers.
Daarnaast zijn er trainingen krachtgerichte basismethodiek gegeven aan de
zorgcodrdinatoren, teammanagers en leden van het managementteam. Ook zijn er
workshops en basistrainingen verzorgd voor nieuwe medewerkers.

E-learning en blended learning

Het aanbod van e-learning van de GGZ Ecademy is in 2014 verder uitgebreid. De
blended (een combinatie van e-learning en klassikale sessies) cursus ‘Psychopathologie’
en ‘Motiverende gespreksvoering’ zijn meerdere keren georganiseerd. Medewerkers voor
wie dit relevant is, hebben toegang gekregen tot drie e-learningmodules over somatische
zorg. Ruim 200 medewerkers hebben de cursus ‘Werken met de meldcode’ gevolgd.
Deze vormen van scholing zijn daarmee verder ingeburgerd geraakt, met goede
resultaten zoals uit de evaluaties is gebleken.

Diverse opleidingsplannen en -adviezen

In 2014 hebben de opleidingsadviseurs circa 95 opleidingsaanvragen van teams
behandeld. Waar mogelijk is er een koppeling tot stand gebracht met interne of externe
trainers. Daarnaast zijn er opleidingsplannen ontwikkeld op het viak van
ambulantisering, preventie van huiselijk geweld en kindermishandeling, de
zelfredzaamheidsmatrix en Trajectus, somatiek en forensische zorg.

4.4 financieel beleid

Operationeel beleid en productie

In 2014 is in de bedrijfsvoering opnieuw gestreefd naar een optimale dienstverlening aan
onze cliénten. Zorg die aansluit op de wensen en mogelijkheden van de individuele cliént
en niet meer biedt dan nodig is, spreekt opdrachtgevers aan, die meer en meer met
bezuinigingen te maken hebben. Zo kunnen we de goede en zakelijke verhouding met
onze opdrachtgevers, die wordt gekenmerkt door betrouwbaarheid, degelijkheid en
flexibiliteit, verder uitbouwen. Dit is in lijn met onze strategie van betaalbare zorg, die is
gericht op de uitstroom van cliénten voor wie dat mogelijk is.

Ter professionalisering van de bedrijfsvoering, waarbij teammanagers integraal
verantwoordelijk zijn, wordt de managementinformatie continu verbeterd. De vorm
hiervan is op maat van de gebruiker toegesneden, wat de leesbaarheid verhoogt en het
gebruik een impuls heeft gegeven.

Het meerjarenonderhoudsplan had in 2014 zijn laatste jaar van centrale besteding. Het
budget is vanaf 2015 beschikbaar bij de teams, maar de besteding zal in goed overleg
met de facilitaire deskundigen geschieden. Duurzaam gebruik en planmatig onderhoud
behoeden ons voor hoge kosten in de toekomst. Veiligheid, energiebesparing en hygiéne
zijn hierbij speerpunten.
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Resultaat

Het jaarresultaat 2014 is positief uitgekomen, op afgerond € 7 min. De opvallendste
zaken in de ontwikkeling van het positieve resultaat van 2014, ten opzichte van het
resultaat 2013 van € 3 min, betreffen:

e hogere opbrengsten van € 1,5 min. door een stijging van de productieafspraken
met zowel gemeente (waaronder opvang ongedocumenteerden, noodhotel,
herstartstudio’s) als Zorgkantoor (meer cliénten Beschermd Wonen);

e lagere personele lasten per saldo van € 2,5 min, vooral door een verdere daling
van de kosten voor personeel niet in loondienst en gemiddeld minder formatie-
inzet

Met het overschot groeit het eigen vermogen naar ruim € 24 min. Om dit eigen
vermogen te kunnen vergelijken met ons streefvermogen dient dit bedrag te worden
afgezet tegen de omzet. De omzet is gestegen van € 83 min. in 2013 naar € 84 min. in
2014. Hiermee is de vermogensratio eind 2014 bepaald op 29% (=24 mIn./84 miIn.).

Achtergrond, duiding en bestemming resultaat

Het exploitatieresultaat 2014 is substantieel hoger uitgevallen dan begroot (€ 7 min.
tegenover € 3 min.), waarvan de belangrijkste oorzaak de volgende is. Onze kostprijs
ligt belangrijk lager dan de AWBZ-tarieven voor ZZP- en VPT-zorg. Met dit voordeel
hebben we uiteindelijk ca. 80 cliénten meer in zorg genomen dan afgesproken was met
Achmea. De ambitie, zoals in de begroting 2014 was vertaald, lag echter nog hoger,
namelijk een eigen productie van bijna 150 cliénten meer in zorg. Door een gebrek aan
woningen en panden, ondanks de vele en creatieve pogingen om deze te vinden, hebben
we helaas niet meer cliénten van de wachtlijst in zorg kunnen nemen en is ons overschot
2014 dus onbedoeld hoger geworden, omdat deze kosten niet zijn gemaakt. Het
overschot is toegevoegd aan onze reserve, die hiermee nu € 3 min. hoger is dan ons
streefvermogen van 25% van de totaalopbrengsten. Om die reden hebben we besloten
ook in 2015 in aanvulling op de in de begroting vastgelegde voornemens te proberen
alsnog meer cliénten in zorg te nemen. Daartoe zetten we € 3 min. incidenteel in. De
huidige begroting raamt een resultaat van nihil. Door deze incidentele inspanning kan
derhalve een verlies in 2015 ontstaan, hetgeen we verantwoord achten. Op dit moment
worden de volgende voorstellen uitgewerkt om de productie uit te breiden dan wel de
zorg op een hoger niveau te brengen.

a. We reserveren € 0,5 miIn. om bij een aantal ‘karig bedeelde’ residentiéle
afdelingen, op aangeven van de betreffende directeur Zorg, een aantal fte
bovenop de begroting te kunnen aannemen;

b. We reserveren € 0,2 miIn. om bij de Wijkzorg het toegenomen aantal cliénten in
zorg te nemen, dat boven het afgesproken aantal cliénten uitkomt (20 tot 40
cliénten)

c. We reserveren € 1,0 min. om bij de afdelingen ZZP/VPT ca. 30 cliénten meer dan
begroot in zorg te nemen: indien dit niet structureel kan worden betaald, kan dit
weer geleidelijk aan worden teruggebracht;

d. We reserveren € 1,0 min. om de door ons wenselijk geachte nachtopvang
(vooralsnog maximaal 1 jaar) uit te breiden, uiteraard in overleg met de
gemeente.

Vermogensbeleid

In 2014 is het eigen vermogen, door het overschot 2014, gestegen naar 29% van de
totale omzet. Eerder is bepaald dat gestreefd wordt naar 25% weerstandvermogen,
hetgeen in 2014 dus bereikt is. Onze missie is echter het begeleiden van cliénten. Om
deze reden is voor het meerdere een andere bestemming voorgesteld, zie hiervoor.

Investeringen en liquiditeit

De liquiditeit van HVO-Querido is op dit moment uitstekend, enerzijds door het relatief
grote eigen vermogen, anderzijds door het niet in eigendom hebben van panden. De

20



totale investeringen van HVO-Querido (waaronder in het Woonhotel Ruysdael en Robert
Koch) bedragen in 2014 € 2,3 min. Deze kunnen grotendeels worden gefinancierd via de
cashflow van de afschrijvingen (waartegenover de vergoedingen van onze
opdrachtgevers staan).

Het beleid blijft om bij investeringen (in apparatuur en verbouwingen in huurpanden)
intern te financieren. In het beleggingsstatuut wordt gestreefd naar waardebehoud en
waar mogelijk risicoarme waardegroei. Dit komt tot uitdrukking in een forse positie in
deposito’s aan het eind van 2014 van ca. € 22 min. en in obligaties van ca. € 3 min.

Vergelijking begroting en jaarrekening 2014

Hierna volgt een vergelijking op hoofdlijnen van de begroting 2014 en de jaarrekening
2014. Als toelichting op de belangrijkste afwijkingen van de inkomsten en uitgaven in
miljoenen euro geldt:

begroting 2014 | realisatie 2014

a. | Productieopbrengsten 79.333 82.059
b. | Eigen bijdragen cliénten 2.074 2.311
totaal baten 81.407 84.370

c. | Personeelskosten 44.334 46.231
d. | Afschrijvingen 1.988 1.766
e. | Overige bedrijfskosten 32.016 29.469
f. | Rentekosten -227 -171
totaal lasten 78.111 77.295
Resultaat 3.296 7.075

a. Productieopbrengsten

In 2014 zijn aanzienlijk meer opbrengsten gegenereerd dan begroot, bijna € 3 min. Dit
komt door hogere productieafspraken met onze belangrijkste opdrachtgevers. Bij de
AWBZ hebben we meer cliénten in zorg genomen, en is er een tariefsverhoging
doorgevoerd. Bij Justitie hebben we meer opbrengsten gedeclareerd. Het grootste deel
van de verhoging komt van de gemeente Amsterdam: zo is meer subsidie gegeneerd
voor de extra blijkende behoefte aan zorg zoals Housing First voor Jongeren, de opvang
in het Noodhotel, het tijdelijk lege pand Alexandria en de opvang voor
ongedocumenteerden.

b. Eigen bijdragen cliénten

De eigen bijdragen van cliénten zijn in deze presentatie boven het begrote niveau
uitgekomen. Ten opzichte van 2013 zijn de opbrengsten iets lager, omdat het
Opvanghotel Ruysdael in 2014 per 1 oktober is gesloten, en daar geen pensionbijdragen
meer werden ontvangen.

c. Personeelskosten

De formatie is in 2014 gemiddeld ongeveer vijftien plaatsen boven de begroting
geweest, om de gestegen productie mogelijk te maken. De post Personeel Niet in
Loondienst is circa € 1,6 min. hoger dan begroot uitgekomen. Hiermee eindigt deze post
2014 op absoluut niveau circa € 0,5 min. lager dan in 2013.

d. Afschrijvingen
De afschrijvingen zijn iets lager dan de begroting uitgekomen.

e. Overige bedrijfskosten

Deze kosten vertonen in 2014 een daling van ca. € 3 min. De in de begroting
opgenomen stelpost van € 5 min. bij de overige kosten is al toegelicht hierboven onder
het kopje Resultaat: betreft een op andere kostencategorieén uitgegeven bedrag voor
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extra-productie. Zie ook personeel (€ 2 min.), maar binnen de bedrijfskosten huisvesting
en verzorgingskosten.

f. Rentekosten
Het overschot aan liquiditeiten is voornamelijk op deposito’s gezet en in obligaties
omgezet. De hierop verkregen rente was in 2014 iets lager door de lage rentestand.

Toekomst

Het financiéle kader waarin wij werken, zal door bezuinigingen waarschijnlijk kleiner
worden. HVO-Querido speelt hierop in door te zoeken naar alternatieven die minder
kosten en goed aansluiten bij de vraag en de kracht van onze cliénten. Stroomlijning van
ons aanbod via zorgprogramma’s, kansen zien door op te komen voor kwetsbare
groepen, goede verbinding aangaan met ketenpartners en regionale oriéntatie zijn
speerpunten. Deze strategie blijkt tot nu toe goed te werken: de totale opbrengsten
zullen naar verwachting geen substantiéle daling te zien geven in 2015, gezien de
afspraken met de opdrachtgevers. Hiermee verwachten we de werkgelegenheid ook op
peil te kunnen houden. Gegeven het beleid om geen gebouwen in eigendom te hebben
zullen de investeringen naar verwachting beperkt blijven en kunnen worden gefinancierd
uit eigen middelen. Dit zelfde geldt voor onderzoeks- en ontwikkelingskosten en
uitgaven voor duurzaamheid c.q. milieubeleid.

Door uit te blijven gaan van onze eigen kracht, hetgeen wij ook van onze cliénten
verwachten, zien we de toekomst met vertrouwen tegemoet.
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