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Inleiding 
Stichting ’t Heem (hierna: ’t Heem) biedt zorg en ondersteuning aan ouderen in een 
vertrouwde en veilige omgeving, waar ruimte is om het leven te leiden op een manier die 
past bij wie iemand is en wat hij of zij belangrijk vindt. Bij ’t Heem staat de vraag centraal 
wat een bewoner nodig heeft om zich prettig en gelukkig te voelen. Omdat een fijn leven 
er voor iedereen anders uitziet, werken we binnen ’t Heem nauw samen met de bewoner 
en diens naasten om hier gezamenlijk invulling aan te geven. Met persoonlijke aandacht, 
passende begeleiding en oog voor de dagelijkse dingen zet ’t Heem zich elke dag in om 
van elke dag een mooie dag te maken. 
 
Dit bestuursverslag geeft, aan de hand van verschillende hoofdstukken, een nadere 
toelichting op de jaarrekening over 2025. Bij het opstellen van dit verslag is voldaan aan de 
wettelijke vereisten voor het bestuursverslag zoals opgenomen in artikel 2:391 van het 
Burgerlijk Wetboek en aan de relevante stellige uitspraken van de Raad voor de 
Jaarverslaggeving (RJ). Het bestuursverslag vormt daarnaast een inhoudelijke aanvulling 
op het Kwaliteitsbeeld 2025. 
 
Het verslag opent met algemene identificatiegegevens van de organisatie. Vervolgens 
wordt een schets gegeven van ’t Heem als organisatie, waarna aandacht wordt besteed 
aan medewerkers en bewoners. Daarna komen de financiële ontwikkelingen, de 
belangrijkste risico’s en het risicobeheersingssysteem aan bod. Het verslag wordt 
afgesloten met een toekomstgerichte paragraaf en een toelichting op de wijze waarop de 
corporate governance binnen ’t Heem is ingericht. 
 

Algemene identificatiegegevens 
Naam verslagleggende rechtspersoon       Zorgstichting ’t Heem 
Identificatienummer Kamer van Koophandel  41098093 
Bezoekadres       Slimstraat 40, 5071 EK Udenhout  
Postadres       Postbus 62, 5070 AB Udenhout 
Emailadres       infozorg@t-heem.nl  
Webadres       www.t-heem.nl 
 

’t Heem in beeld  
Wie is ’t Heem?  
’t Heem heeft een duidelijke visie op zorg en dienstverlening voor ouderen, waarbij 
persoonlijke aandacht, eigen regie en maatwerk centraal staan. Wonen, zorg en welzijn 
worden afgestemd op de individuele behoeften, wensen en voorkeuren van iedere 
bewoner. Het uitgangspunt is dat bewoners hun eigen levensstijl zo veel mogelijk kunnen 
voortzetten en zich écht thuis voelen. Samen met bewoners en hun naasten wordt steeds 
gezocht naar wat bijdraagt aan kwaliteit van leven en persoonlijk welbevinden. Met 
passende ondersteuning, aandacht voor dagelijkse gewoonten en een vertrouwde, veilige 
omgeving helpt ’t Heem iedere bewoner het leven te leiden op een manier die bij hem of 
haar past, waarbij elke dag telt. 
 
Wonen, zorg en welzijn 
’t Heem biedt wonen met zorg en welzijn op vier locaties in Berkel-Enschot, Udenhout, 
Haaren en Helvoirt. Daarnaast levert ’t Heem thuiszorg aan zelfstandig wonende cliënten 

mailto:infozorg@t-heem.nl
http://www.t-heem.nl/
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in deze dorpen en in Biezenmortel, en wordt dagopvang aangeboden. De ondersteuning 
wordt gefinancierd vanuit de Wet langdurige zorg (Wlz), Zorgverzekeringswet (Zvw) en 
Wet maatschappelijke ondersteuning (Wmo), deels via onderaannemerschap. 
 
De vier locaties liggen in of nabij karakteristieke Brabantse dorpen, waar bewoners 
kunnen kiezen tussen een levendige dorpskern of een rustiger woonomgeving, dicht bij 
hun vertrouwde omgeving of familie. Keuzevrijheid en persoonlijke voorkeur staan voorop. 
In Helvoirt ligt Leyenhof midden in het dorp. Door actieve deelname aan dorpsactiviteiten 
en -tradities maken bewoners hier volwaardig deel uit van de gemeenschap. De Eikelaar 
in Udenhout kenmerkt zich door een gemoedelijke sfeer en laagdrempelig contact tussen 
bewoners, medewerkers en naasten. In de groene omgeving van Berkel-Enschot ligt 
Torentjeshoef, waar samen met het netwerk van de bewoner wordt gezorgd voor 
passende ondersteuning voor een fijne oude dag. Haarensteyn, gelegen in de dorpskern 
van Haaren, biedt bewoners een eigen appartement en diverse ontmoetingsplekken, zoals 
gemeenschappelijke huiskamers, een restaurant en twee sfeervolle binnentuinen. 
 
Segmentering van activiteiten 
De activiteiten van ’t Heem zijn onderverdeeld in vier hoofddomeinen: 
1. Intramurale Wlz-zorg op vier woonlocaties 
2. Thuiszorg en wijkverpleging in omliggende dorpsgemeenschappen 
3. Dagopvang en dagbesteding 
4. Palliatieve zorg via het Bijna Thuis Huis Udenhout  
 
Regionale verbinding en samenwerking 
Als maatschappelijke organisatie met een ANBI-status zoekt ’t Heem actief de 
samenwerking met de omgeving. ’t Heem werkt nauw samen met ketenpartners, 
gemeenten, woningcorporaties, wijkverenigingen en andere relevante stakeholders. 
 
Sinds oktober 2025 is ’t Heem bestuurlijk gefuseerd met Stichting Bijna Thuis Huis 
Udenhout (BTH). Het BTH, gelegen aan de bosrand van Udenhout, biedt warme en 
persoonlijke palliatieve zorg aan mensen in hun laatste levensfase die niet meer thuis 
kunnen of willen blijven. In een huiselijke omgeving staat kwaliteit van leven centraal. De 
medische zorg wordt geleverd door de huisarts en thuiszorg, terwijl vrijwilligers met veel 
betrokkenheid persoonlijke aandacht bieden aan gasten en hun naasten. Het BTH 
beschikt over twee gastenkamers met eigen badkamer. Daarnaast is er een gezamenlijke 
huiskamer met keuken en toilet, waar ook naasten welkom zijn, en een ruime tuin die 
toegankelijk is voor gasten en bezoekers. 
 
De bestuurlijke fusie versterkt de palliatieve zorg doordat expertise wordt gebundeld, 
beter kan worden ingespeeld op een groeiende zorgvraag en kwaliteit, continuïteit en 
mensgerichtheid verder worden vergroot. Dit komt ten goede aan cliënten, bewoners, 
medewerkers, huisartsen en de regio. 
 
Ketenpartners en leveranciers 
’t Heem werkt intensief samen met diverse ketenpartners binnen zorg, welzijn, 
huisvesting en onderwijs. Belangrijke partners zijn onder andere lokale huisartsen, het 
zorgkantoor en zorgverzekeraars, gemeenten, woningcorporaties, onderwijsinstellingen 
(zoals Avans Hogeschool en ROC), en regionale samenwerkingsverbanden zoals de 
transitietafel VVT Midden-Brabant en het Lerend Netwerk. Deze samenwerkingen dragen 
bij aan continuïteit, kwaliteit en innovatie in de zorgketen. 
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Regionale samenwerking is daarbij essentieel. ’t Heem neemt actief deel aan de 
transitietafel VVT Midden-Brabant, waarin elf ouderenzorgorganisaties gezamenlijk 
werken aan vitale en sociale zorg voor ouderen. Door vergrijzing, een toenemende 
zorgvraag, stijgende kosten en structurele personeelstekorten staat de betaalbaarheid en 
toegankelijkheid van zorg sterk onder druk. De arbeidsmarkt krimpt, de zorgkloof groeit 
en nieuwe generaties hechten steeds meer waarde aan eigen regie en zo lang mogelijk 
zelfstandig wonen. Goede zorg in de toekomst vraagt daarom om samenwerking tussen 
ouderen, hun informele netwerken, zorgprofessionals én partners in andere sectoren zoals 
gemeenten, onderwijs en woningcorporaties. Binnen de transitietafel wordt langs vijf 
actielijnen gewerkt aan het versterken van zelfredzaamheid, eigen regie en passende 
zorg, maar ook aan duurzame inzetbaarheid van zorgmedewerkers die met plezier hun 
werk doen. Deze actielijnen bieden houvast om stap voor stap gericht te werken aan 
gezamenlijke ambities. 
 
Daarnaast is ’t Heem actief binnen het Lerend Netwerk Midden-Brabant, een 
samenwerking van vijf zorgaanbieders die zich richt op continue verbetering van zorg en 
dienstverlening. Binnen dit netwerk staan kennisdeling, benchmarking, onderlinge 
consultatie en intervisie centraal, met als doel het bieden van persoonsgerichte en 
verantwoorde zorg. 
 
Bestuur, toezicht en medezeggenschap 
’t Heem kent een éénhoofdige Raad van Bestuur (RvB), die tweewekelijks vergadert en 
besluiten neemt conform de statuten en reglementen. De RvB werkt nauw samen met 
het Managementteam (MT) en onderhoudt structurele relaties met de Raad van Toezicht 
(RvT), de Centrale Cliëntenraad (CCR) en de Ondernemingsraad (OR). Er is sprake van 
regelmatige overlegmomenten, een adequate informatievoorziening en aanvullende 
bijeenkomsten zoals themasessies voor verdieping en dialoog. De RvB legt daarbij 
verantwoording af aan de RvT. 
 
De RvT bestaat uit vijf leden en houdt toezicht op het beleid en bestuur van de organisatie. 
Integriteit, transparantie en goede governance zijn daarbij leidend, in lijn met de 
Governancecode Zorg 2022. 
 
De medezeggenschap binnen ’t Heem is stevig georganiseerd. Voor bewoners en cliënten 
bestaan lokale cliëntenraden op de woonlocaties, die samen de CCR vormen. Zij spelen 
een belangrijke rol in het verbinden van bewoners, medewerkers, management en 
bestuurder. In samenwerking met de CCR verkent ’t Heem de mogelijkheden voor een 
meer decentrale vorm van medezeggenschap, die vanaf 2026 verder vorm zal krijgen.  
Ter ondersteuning hiervan vond op 14 april 2025 een themabijeenkomst plaats voor de 
RvB, het MT, de RvT, de OR en de CCR. Deze bijeenkomst stond in het teken van de 
toekomst van medezeggenschap binnen ’t Heem. Onder leiding van Maartje Vermeer 
(Avans Hogeschool) vormden we met elkaar dialoog over de ontwikkeling van 
medezeggenschap, mede aan de hand van de whitepaper Governance van innovatie 
vraagt om innovatie van governance. Deze publicatie benadrukt dat vernieuwende 
vormen van bestuur en toezicht nodig zijn om aan te sluiten bij maatschappelijke 
ontwikkelingen en de toenemende opgaven rondom passende zorg. De whitepaper 
vormde een waardevolle basis voor een reflectieve en meningsvormende dialoog over de 
verdere versterking van governance en medezeggenschap binnen ’t Heem. 
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Voor medewerkers is een OR actief, die als zelfstandig orgaan de belangen van alle 
medewerkers binnen ’t Heem vertegenwoordigt. 
 
Organisatiestructuur  
’t Heem streeft naar platte organisatiestructuur met maximaal drie hiërarchische lagen. 
Door verantwoordelijkheden en bevoegdheden zo laag mogelijk in de organisatie te 
beleggen, ontstaat ruimte voor professionals om dicht bij het primaire proces te handelen. 
Dit vergroot de regelruimte rondom het dagelijks leven van bewoners en de 24-uurs 
ondersteuning. 
 
Onderstaande afbeelding bevat de organisatiestructuur. 
 

 

Medewerkers  
Visie op werkgeverschap en organisatiecultuur 
’t Heem kan niet zonder haar medewerkers. Daarom hechten we grote waarde aan een 
organisatiecultuur waarin iedereen zich gezien, gewaardeerd en ondersteund voelt, zowel 
door de organisatie als door collega’s. Medewerkers moeten hun werk met zelfvertrouwen 
en vakmanschap kunnen uitvoeren. Goed en aantrekkelijk werkgeverschap en een stevig 
personeelsbeleid vormen daarbij belangrijke pijlers. 
 
Ontwikkelingen in ziekteverzuim en resultaten 
In 2025 is gericht gewerkt aan diverse verbeterpunten, wat heeft geleid tot een duidelijke 
en structurele daling van het ziekteverzuim. ’t Heem behaalde een score van 8,4 in de 
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Vernet Health Ranking, waarmee de organisatie op alle verzuimonderdelen goed 
presteert en zich kan meten met de best scorende organisaties in de branche. 
Het gemiddelde ziekteverzuim in de VVT-sector bedroeg in 2025 9,21%, terwijl ’t Heem 
uitkwam op 6,62%. Daarmee ligt het verzuim substantieel lager dan het 
branchegemiddelde. Bovendien daalde het verzuim verder ten opzichte van 2024, wat 
bevestigt dat de ingezette maatregelen duurzaam effect hebben. 
 
Personele samenstelling in cijfers 

Aantal medewerkers per 31 dec 2025 334 

Aantal FTE  178 

Percentage medewerkers met een 
arbeidsovereenkomst voor bepaalde tijd 

33% 

Gemiddelde contractomvang in FTE 19,2 uur 

Aantal stagiairs  14  

Aantal vrijwilligers  165 

Percentage instroom  50% 

Percentage uitstroom  42% 

FTE zorg/cliënt-ratio  0,46 

 
Naar aanleiding van de aankondiging dat per 1 januari 2025 strikter zou worden 
gehandhaafd op de Wet Deregulering Beoordeling Arbeidsrelaties (Wet DBA), is nog 
kritischer gekeken naar PNIL-inzet. Dit leidde ertoe dat per 1 augustus 2025 geen PNIL 
meer wordt ingezet. Door betere registratie, een evenwichtigere functieverdeling en 
strategisch personeelsbeleid werkt de organisatie efficiënter en kan beter worden 
ingespeeld op de behoeften van medewerkers en bewoners. 
 
Waardering en verbindende initiatieven 
Om medewerkers te waarderen en stil te staan bij hun waardevolle inzet organiseerden 
we de Winterfair 2025: een sfeervol evenement vol winterse gezelligheid, lekkere hapjes en 
de mogelijkheid om een eigen kerstpakket samen te stellen. Medewerkers werden warm 
ontvangen met een welkomstenvelop met muntjes, waarmee zij bij kraampjes van lokale 
leveranciers hun eindejaarspakket konden samenstellen. Daarnaast was er volop 
gelegenheid om te genieten van winterse hapjes, drankjes, feestelijke muziek en een 
gezellige sfeer met collega’s. De Winterfair werd zeer positief ontvangen en is zeker voor 
herhaling vatbaar. 
 
Leren en ontwikkelen 
’t Heem is een kleinschalige organisatie waar mensen elkaar kennen en waar 
saamhorigheid en betrokkenheid vanzelfsprekend zijn. Deskundigheid en bekwaamheid 
vinden we belangrijk. Daarom stimuleren we continu leren en ontwikkelen. Iedere 
medewerker wordt aangemoedigd verantwoordelijkheid te nemen voor zijn of haar 
professionele ontwikkeling, zodat we elke dag de best mogelijke persoonsgerichte zorg 
kunnen bieden. 
 
Roosteren 
Bij het roosteren staat de wens van de bewoner centraal. Dit vraagt om een andere manier 
van organiseren, waarin flexibiliteit en maatwerk belangrijk zijn. In 2025 is een nieuw 
roosterbeleid opgesteld, waarvan de implementatie nog volgt. De roostering blijft 
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daardoor een uitdaging. Hoewel de samenwerking binnen de organisatie is verbeterd, ligt 
de focus nog te veel op het vullen van diensten in plaats van op structureel anders 
organiseren. Voor 2026 is extra aandacht nodig voor planning, sturing en het tijdig 
signaleren van knelpunten, zodat we flexibeler kunnen inspelen op veranderingen. Het 
uiteindelijke doel is een roosterproces dat aansluit bij de behoeften van bewoners én 
bijdraagt aan werkplezier, flexibiliteit en kwaliteit van zorg. Dit vraagt om regie, betere 
afstemming en een mindset waarin anders organiseren centraal staat. 
 
Werkplezier en vitaliteit 
Werkplezier is essentieel binnen ’t Heem, omdat het bijdraagt aan een positieve werksfeer, 
sterke samenwerking en het welzijn van medewerkers. In 2025 hebben we hier concreet 
invulling aan gegeven met onder andere: 
• de Heem Awards, waarin we collega's in het zonnetje zetten; 
• een medewerkersfeest dat ontmoeting en plezier stimuleerde; 
• de Week van de Vitaliteit en de Week van de Smaak, gericht op gezondheid, energie 

en genieten; 
• de Winterfair, als verbindende afsluiting van het jaar. 
 
Samen versterken deze initiatieven de cultuur van waardering en betrokkenheid, 
waardoor medewerkers zich gezien voelen en met plezier hun werk doen. 
 

Bewoners 
Persoonsgerichte zorg en kwaliteit van bestaan 
De visie van ’t Heem sluit nauw aan bij de beweging van het Generiek Kompas: samen 
werken aan kwaliteit van bestaan en zorg die aansluit bij de persoonlijke mogelijkheden, 
wensen en behoeften van bewoners. De bewoner staat daarbij altijd centraal. Samen met 
de bewoner, familie en netwerk zoeken we continu naar wat er écht toe doet en welke 
accenten bijdragen aan kwaliteit van leven. Medewerkers en vrijwilligers zijn hierin 
partners: betrokken, ondersteunend en met een houding die gericht is op denken in 
mogelijkheden. 
 
Goede zorg begint bij het goede gesprek. Niet eenmalig, maar doorlopend. We willen 
bewoners écht leren kennen, hun levensverhaal begrijpen en samen bepalen welke 
ondersteuning nodig is. Dit gebeurt multidisciplinair en in nauwe samenwerking met 
familie en netwerk, met een duidelijke rolverdeling tussen bewoner, naasten en 
professionals. 
 
Zorginhoudelijke ontwikkelingen  
Om de overgang van thuis naar ’t Heem warm, veilig en persoonlijk te laten verlopen, is in 
2025 de functie van welkomconsulent geïntroduceerd. Deze professionals zorgen voor een 
zachte landing voor nieuwe bewoners, onderhouden actief contact met familie en zetten 
het levensverhaal zorgvuldig om in handvatten voor het team. De eerste ervaringen zijn 
positief, al vraagt verdere inbedding in het dagelijks werk nog aandacht. 
 
Het beleid rondom de Wet zorg en dwang (Wzd) werd in 2024 geactualiseerd, met nadruk 
op eigen regie en het voorkomen van onvrijwillige zorg. In 2025 is gestart met brede 
implementatie via scholing, borging in de praktijk en het voeren van structurele dialoog. 
Binnen De Eikelaar is het opendeurenbeleid zorgvuldig en gefaseerd ingevoerd, inclusief 
bouwkundige en technische aanpassingen, individuele risicoanalyses en intensieve 
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afstemming met medewerkers en familie. Ook werd een nieuw 
personenalarmeringssysteem ingevoerd, wat heeft geleid tot meer rust, duidelijkere 
communicatie en beter inzicht in individuele bewonersbehoeften. 
 
Welzijn en leefplezier 
Het welzijnswerk kreeg in 2025 een sterke impuls. Activiteiten sluiten steeds beter aan op 
individuele voorkeuren, spontane initiatieven worden gestimuleerd en de verbinding met 
de wijk is versterkt. Een organisatiebrede inventarisatie vormt de basis voor verdere 
ontwikkeling in 2026. 
 
Vrijwilligers kregen een duidelijkere plek binnen de teams, met meer ruimte voor eigen 
initiatief en structuur, al vraagt dit om verdere verdieping en gezamenlijke reflectie. 
 
Ook familiebetrokkenheid is versterkt via gesprekken op alle locaties, familieavonden en 
interactieve bijeenkomsten. Deze leverden waardevolle inzichten op rondom 
samenwerking, communicatie, zichtbaarheid van aanspreekpunten en het gebruik van 
Caren Zorgt. De samenwerking in de driehoek bewoner–familie–medewerker blijft in 2026 
een belangrijk speerpunt, per locatie met maatwerk. 
 
Daarnaast wordt op alle locaties gewerkt aan meer warmte en huiselijkheid in de 
algemene ruimten. De ontwerpen zijn gemaakt in samenwerking met een 
interieurarchitect en worden begin 2026 gerealiseerd. 
 
Cultuur en professionalisering 
In 2025 is verder gewerkt aan een organisatiecultuur waarin samenwerken, reflecteren, 
leren en denken in mogelijkheden centraal staan. Het mini-symposium Anders Denken, 
Anders Doen markeerde een inspirerende start. Interactieve theatersessies en dialogen op 
de locaties hielpen om spanningen bespreekbaar te maken en om te gaan met complexe 
situaties. 
 
Voor leidinggevenden en staf is een methodiek geïntroduceerd die helpt om patronen te 
doorbreken, aannames te herkennen en van symptoombestrijding naar oorzaakanalyse te 
gaan. Deze cultuurverandering vormt het fundament onder verdere professionalisering 
van teams, familiebetrokkenheid, welzijn en persoonsgerichte zorg. 
 
Hoewel medewerkers de visie breed onderschrijven, worden de vele kleine stappen die al 
worden gezet nog niet altijd herkend als onderdeel van deze brede beweging. Daarom 
blijven zichtbaarheid, gezamenlijke reflectie, vertrouwen en eigenaarschap belangrijke 
aandachtspunten. 
 
Innovatie 
’t Heem speelt in op maatschappelijke ontwikkelingen met innovatieve projecten en 
nieuwe ideeën. Vanuit het Innovatie Atelier neemt ’t Heem deel aan het internationale 
onderzoeksproject DETECT II, gericht op het ontwikkelen van mensgerichte AI-
oplossingen voor het ondersteunen van gezondheid en welzijn van ouderen. 
 
Het project, gestart op 1 november 2025 en met een looptijd van 36 maanden, richt zich 
op: 
• het versterken van AI-kennis en -vaardigheden binnen hoger en beroepsonderwijs; 
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• het stimuleren van cocreatie binnen regionale en internationale innovatie-
ecosystemen. 

 
DETECT II wordt grotendeels gesubsidieerd door de Europese Commissie (circa € 1,5 
miljoen) en biedt ’t Heem waardevolle kansen om actief bij te dragen aan de ontwikkeling 
en praktijktoepassing van AI-innovaties in de ouderenzorg. 
 
Inspectie Gezondheidszorg en Jeugd (IGJ) 
Eind 2025 bezocht de IGJ de wijkverpleging. Naar aanleiding hiervan is een rapport 
opgesteld met aandachtspunten voor verdere ontwikkeling. Deze punten worden vanaf 
2026 meegenomen als onderdeel van de voortdurende focus op kwaliteit en verbetering. 
 

Financiële ontwikkelingen, risico’s en 
risicobeheersing   
Financiële positie  
’t Heem staat er financieel gezond voor. De solvabiliteit per eind 2025 bedraagt 75% en de 
liquiditeitspositie is verder versterkt. Het exploitatieresultaat over 2025 sluit met een 
positief saldo van € 2.348.372. Tegelijkertijd laten de afgelopen jaren zien dat resultaten 
worden beïnvloed door externe en interne factoren, zoals verschuivingen in bekostiging, 
arbeidsmarktdruk en een veranderende zorgvraag. Dit onderstreept het belang van strak 
financieel sturen en tijdig inspelen op risico’s. 
 
Risicoanalyse en productieontwikkelingen 
Hoewel nog geen volledig strategisch risicoanalysemodel is geïmplementeerd, worden 
risico’s per thema systematisch benoemd, ingeschat en opgevolgd. In 2025 is de 
productieafspraak met het zorgkantoor niet overschreden. De omzetplafonds bij 
zorgverzekeraars worden maandelijks gemonitord; in 2025 was sprake van geen 
overschrijding. 
 
Belangrijkste risico’s met impact in 2025 
In 2025 hebben zich enkele risico’s voorgedaan met directe impact op de organisatie: 
• Arbeidsmarktkrapte. Ondanks gerichte inzet op internationale werving bleef het 

opvangen van ziekte-uitval op enkele locaties uitdagend. Dit leidde incidenteel tot 
hogere werkdruk en beperkte flexibiliteit binnen teams. 

• ICT-transitie. De migratie naar Microsoft 365 en de overstap naar Ictivity zijn zorgvuldig 
uitgevoerd en hebben geleid tot betere databeveiliging en betrouwbaarheid. De 
transitie bracht wel extra project- en frictiekosten met zich mee (o.a. contractafkoop en 
tijdelijke capaciteitsinzet).  

• Procescontrole VGZ (no-shows en mondzorg) 
De procescontrole leidde tot aanvullende verplichtingen en correcties die in 2025 deels 
zijn uitgevoerd en in 2026 worden afgerond. 

 
Arbeidsmarktrisico’s en anders organiseren 
Net als veel VVT-organisaties ervaart ’t Heem krapte op de arbeidsmarkt. Om continuïteit 
en kwaliteit te borgen is geïnvesteerd in internationale werving: in 2025 startten vijf 
collega’s uit het buitenland als Verzorgende IG op Torentjeshoef, Leyenhof en De Eikelaar, 
voorafgegaan door een intensieve taalopleiding. Parallel hieraan is verder gewerkt aan 
anders organiseren: huiskamermedewerkers ondersteunen vaker bij basiszorg, zodat 
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zorgprofessionals zich kunnen richten op complexere taken; functies zoals assistent zorg 
en welzijn, medewerker wonen, medewerker gastvrijheid en medewerker zorg werken 
nauwer samen; werkprocessen zijn gescreend op efficiency, en medewerkers zijn getraind 
voor ondersteunende taken en ADL. Dit alles vergroot de wendbaarheid en houdt de 
kwaliteit van zorg op peil. De implementatie is echter niet op alle locaties even ver 
gevorderd en het opvangen van ziekte blijft kwetsbaar. Daarnaast worden locatie-
overstijgende inzichten nog onvoldoende gedeeld, waardoor schaalvoordelen en 
versnelling onbenut blijven. Het doorbreken van patronen, het versterken van flexibiliteit 
en het beter benutten van best practices hebben daarom in 2026 prioriteit. 
 
Externe ontwikkelingen met financiële impact 
De nieuwe CAO VVT (looptijd 1 januari 2025 – 31 augustus 2026) heeft gevolgen voor de 
personeelslasten. Deze toename wordt veroorzaakt door onder andere loonsverhogingen, 
hogere ORT-percentages en de invoering van de generatieregeling. In 2025 is de 
financiële impact hiervan verder uitgewerkt. Er zijn geen aanmeldingen voor de nieuwe 
generatieregeling binnengekomen; wel is er nog één medewerker aangemeld voor de 
oude regeling. 
 
Daarnaast blijven ontwikkelingen in tarieven en regelgeving van invloed op de financiële 
positie. De eerder aangekondigde korting op de Wlz-tarieven is uitgesteld tot 2026, maar 
vormt nog steeds een reëel risico. Voor 2026 bedraagt de korting 1,73%. Tegelijkertijd is de 
NHC-component met circa 13% gestegen, onder andere als gevolg van aangescherpte 
eisen rondom duurzaamheid en brandveiligheid. 
 
Verder geldt per 1 januari 2025 een verscherpte handhaving door de Belastingdienst op de 
Wet DBA. Dit vraagt naar verwachting extra aandacht voor naleving van wet- en 
regelgeving en een goede administratieve borging. 
 
Leegstandrisico en contracteerruimte 
In de regio worden toenemende leegstandsrisico’s gesignaleerd. Voor ’t Heem wordt dit 
risico op de korte termijn niet verwacht, maar het blijft een belangrijk aandachtspunt 
binnen de meerjarenraming. De bezetting is al gedurende meerdere maanden gedaald 
naar circa 160 bedden. 
 
Administratieve organisatie en interne beheersing 
De administratieve organisatie en interne beheersing zijn in de basis op orde, maar vragen 
doorlopend onderhoud en verdere professionalisering. Prioriteiten zijn: structurele 
verankering van risicomanagement in de planning- &-controlcyclus; periodieke 
actualisatie van risico’s en frauderisico’s; verbeteren van volledigheid en actualiteit van 
cliëntdossiers; versterken van interne controles op zorgdeclaraties; en blijvende aandacht 
voor contractbeheer. 
 
’t Heem heeft zich, als een van de eerste zorgaanbieders, in 2025 intensief voorbereid op 
KIK‑V (Keteninformatie Kerngegevens Verbeteren). KIK‑V ondersteunt het 
gestandaardiseerd en gecontroleerd uitwisselen van kerngegevens tussen ketenpartijen 
via vaste afspraken en een datastation dat begrijpelijk is voor mens en machine. Het doel 
is om op een eenvoudige en veilige manier data te delen met ketenpartijen en andere 
zorgaanbieders. De verdere implementatie van KIK‑V vindt plaats in 2026. 
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Soft controls en risicocultuur  
Risicobeheersing is niet alleen procedureel, maar ook cultureel verankerd. ’t Heem 
stimuleert een open aanspreekcultuur waarin medewerkers elkaar feedback geven en 
knelpunten tijdig delen. Via multidisciplinaire overleggen, teamreflecties en dialoogsessies 
worden risico’s expliciet besproken en eigenaarschap bevorderd. Leidinggevenden krijgen 
handvatten om risico’s te herkennen, patronen te doorbreken en zorgvuldige afwegingen 
te maken. Zo wordt risicobewustzijn onderdeel van het dagelijks handelen. 
 
IT, privacy en informatiebeveiliging 
De overgang naar Microsoft 365 en Ictivity heeft de basis voor dataveiligheid en 
beschikbaarheid versterkt, zij het met tijdelijke extra kosten. Verdere professionalisering 
blijft nodig: het formaliseren van IT- en informatiebeveiligingsbeleid, het uitvoeren van een 
integrale risicoanalyse conform NEN 7510/NIS2, het aanscherpen van toegangsbeheer en 
logging, en het opstellen van een organisatiebreed IT-continuïteitsplan en cyber incident 
response plan. Doel is in 2026 volledig compliant te zijn met NEN 7510, in 2025 zijn hiervoor 
de eerste belangrijke stappen gezet. 
 
Fraude- en integriteitsrisico’s en informatiebeveiliging 
Fraude en integriteit zijn vaste gespreksonderwerpen, maar worden in 2026 ook formeel 
verankerd via een frauderisicoanalyse en opname in het interne controleplan (met 
aansluiting op NIS2-eisen). Het vier-ogenprincipe is geborgd in de procuratieregeling; voor 
Business Banking is een beheerder-plusfunctie ingericht. 
 
Risicobereidheid 
’t Heem hanteert een beperkte risicobereidheid, passend bij de maatschappelijke 
opdracht en de continuïteit van zorg. Risico’s met negatieve impact op veiligheid, kwaliteit 
en continuïteit worden niet geaccepteerd. Financiële risico’s worden beperkt door 
prudente begroting, scenario-analyses en maandelijkse monitoring. Operationele risico’s, 
zoals personeelsschaarste, ICT-afhankelijkheid en veranderende wet- en regelgeving, 
worden actief beheerst via vroege signalering, duidelijke procesafspraken en regelmatige 
evaluaties. Innovatieve risico’s worden in beperkte, gecontroleerde mate toegestaan 
wanneer zij aantoonbaar bijdragen aan toekomstbestendige zorg. 
 
Contractmanagement 
In 2025 is met de implementatie van Spendcloud een professionaliseringsslag gemaakt in 
centraal contractbeheer. Contracten worden uniform geregistreerd, voorzien van 
signaleringen en actief beheerd door contracteigenaren. Dit verbetert naleving, inzicht en 
bewustzijn, en versterkt de organisatorische borging. 
 
Externe controles en rechtmatigheid  
VGZ voerde in 2025 een procescontrole uit op de administratieve organisatie en de 
rechtmatigheid van declaraties. Voor de meeste onderdelen werd voldoende zekerheid 
vastgesteld. Onvoldoende zekerheid werd geconcludeerd op twee punten: 
• het proces rondom no-shows binnen MPT-zorg; 
• de inrichting van passende en feitelijke mondzorg. 
Deels zijn de acties in 2025 uitgevoerd; in 2026 volgt verdere afronding. Hiermee verwacht 
’t Heem te voldoen aan alle eisen voor rechtmatige en doelmatige zorglevering binnen de 
Wlz. 
 
Financiële instrumenten en financiële risico’s 
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’t Heem maakt beperkt gebruik van financiële instrumenten en hanteert geen complexe 
derivaten of risicovolle beleggingen. Het kredietrisico is laag, gezien het aandeel 
opbrengsten van zorgkantoor, zorgverzekeraars en gemeenten. Het liquiditeitsrisico is 
beperkt dankzij periodieke liquiditeitsprognoses en voldoende ruimte voor bedrijfsvoering 
en investeringen. Prijs- en kasstroomrisico’s, onder meer door cao-stijgingen, 
energieprijzen en Wlz-tariefwijzigingen, worden opgenomen in meerjarenramingen en 
scenario-analyses. Beleid is gericht op beheersbare contractafspraken en prudent 
financieel management. 
 

Toekomstperspectief  
Meer persoonsgerichte zorg en investeren in leren en ontwikkelen 
In 2025 heeft ’t Heem belangrijke stappen gezet om de zorg nog beter te laten aansluiten 
op de wensen en behoeften van bewoners. De nadruk lag op persoonlijke aandacht, het 
goede gesprek en écht luisteren naar wat iemand nodig heeft. Door intensieve 
samenwerking, gerichte scholing en innovatieve projecten is de kwaliteit van zorg en 
welzijn verder versterkt. Medewerkers leveren meer maatwerk, communiceren opener en 
denken steeds meer in mogelijkheden. Ook de samenwerking tussen verschillende 
disciplines is merkbaar verbeterd. 
 
Om deze ontwikkeling vast te houden, blijft ’t Heem investeren in leren en ontwikkelen. 
Scholing, coaching, teamontwikkeling en samenwerking met netwerkpartners vormen 
hierbij belangrijke pijlers. Door processen te vereenvoudigen en bewust te leren van 
externe ontwikkelingen ontstaat een werkomgeving waarin medewerkers prettig kunnen 
werken en bewoners dagelijks het verschil ervaren. 
 
Strategievorming en koers 2026–2027  
Begin 2025 vond een brede inventarisatie plaats onder bewoners, familie, medewerkers, 
het zorgkantoor, medezeggenschap en collega-bestuurders. Hieruit bleek dat de visie uit 
2023 nog steeds actueel en richtinggevend is. De behoefte ligt vooral in verdere 
verbetering van de uitvoering. Deze accenten zijn verwerkt in de kaderbrief 2026–2027 en 
verder uitgewerkt in werksessies met de RvB, het MT, staf en teamleiders tot een concreet 
tweejarenplan. 
 
De organisatie formuleerde daarbij een duidelijke ambitie: meer eigen regie voor 
bewoners, eenvoud in processen, warme ondersteuning, sterke netwerken en 
zichtbaarheid in de dorpen.  
 
In 2026 ligt de nadruk op de bewoner en de medewerker; in 2027 verschuift de focus naar 
samenwerking binnen dorpen en netwerken. Verbeteringen worden kortcyclisch 
ontwikkeld en in co‑creatie gerealiseerd met bewoners, familie, medewerkers en 
vrijwilligers. Hierdoor ontstaat een doorlopende lijn van visie → strategie → kaders → 
uitvoering, met heldere doelen, meetmomenten en verantwoording. 
 
Investeren in een toekomstbestendige organisatie 
In de periode 2026–2027 investeert ’t Heem gericht in het verder moderniseren van de 
organisatie. Dit betreft onder meer: 
• modernisering van ICT-systemen 
• interieurverbeteringen in algemene ruimten 
• vervanging van medische hulpmiddelen 



 

Bestuursverslag 2025 Definitief.docx  15 

• professionalisering van het risicomanagementsysteem 
• versterking van interne controle en informatiebeveiliging 

 
De financiering vindt plaats binnen de bestaande liquiditeitsruimte, aangevuld met 
structurele afspraken met het zorgkantoor en zorgverzekeraars. Kasstromen worden 
maandelijks gemonitord en waar nodig onderbouwd met scenario’s om tijdig bij te sturen. 
 
 
 
Medewerkers, leren en ontwikkelen 
Het behoud en aantrekken van medewerkers blijft de komende jaren een belangrijk 
speerpunt. In 2026 en 2027 ligt de focus op strategische personeelsplanning, verdere 
professionalisering van het roosterproces, uitbreiding van internationale werving en het 
versterken van interne opleidingsmogelijkheden. Hiermee wordt geïnvesteerd in 
duurzame inzetbaarheid, vakmanschap en een leerklimaat waarin medewerkers zich 
kunnen ontwikkelen. 
 
Onderzoek, ontwikkeling en innovatie 
’t Heem blijft investeren in onderzoek en innovatie via het Innovatie Atelier. Projecten zoals 
DETECT II dragen bij aan de ontwikkeling van mensgerichte AI‑toepassingen in de 
ouderenzorg. Deze activiteiten worden in 2026 verder uitgebreid in nauwe samenwerking 
met regionale kennispartners en onderwijsinstellingen. Innovatie wordt hierbij ingezet om 
zorg toegankelijk, mensgericht en toekomstbestendig te houden. 
 
Interne organisatie en governance  
’t Heem blijft zich in 2025 én daarna ontwikkelen met één helder doel: een zorgomgeving 
creëren waarin bewoners zich gehoord, gezien en thuis voelen, en waarin medewerkers 
optimaal worden ondersteund om elke dag de best mogelijke persoonsgerichte zorg te 
bieden. 
 
2025 was ook een jaar van interne ontwikkeling. De organisatie stond dichter bij het 
primaire proces en versterkte de kwaliteit van de staf: de juiste mensen op de juiste 
plekken, meer planmatig werken en meer transparantie in werkwijzen, procedures en 
processen. 
 
Richting de toekomst vond eind 2024 een strategiesessie plaats tussen RvB en RvT, 
gericht op het herijken van de strategie en de kaders voor 2026–2027. In 2025 kreeg dit 
verdere invulling, met aandacht voor mensgericht werken, het verder profileren van 
scheiden wonen en zorg, en de inzet van attente medewerkers. 
 
Conclusie 
’t Heem blijft zich in 2025 én de jaren daarna ontwikkelen met één helder doel: een 
zorgomgeving creëren waarin bewoners zich gehoord, gezien en thuis voelen, en waarin 
medewerkers optimaal worden ondersteund om elke dag de best mogelijke 
persoonsgerichte zorg te bieden. 
 
De stappen die in 2025 zijn gezet, bieden een stevige basis voor de ambities in 2026 en 
2027, waarbij visie, strategie en uitvoering steeds dichter bij elkaar komen. 
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Corporate governance  
Goed bestuur en goed toezicht zijn essentiële voorwaarden voor het leveren van 
kwalitatief hoogwaardige zorg. ’t Heem volgt de principes van de Zorgbrede 
Governancecode, die richting geeft aan verantwoord bestuur, toezicht, transparantie en 
maatschappelijke verantwoording binnen zorgorganisaties. De code bestaat uit zeven 
breed gedragen principes die bijdragen aan goede zorg en het versterken van het 
maatschappelijk vertrouwen. 
 
’t Heem past deze principes niet alleen toe omdat dit verplicht is, maar vooral omdat zij 
bijdragen aan het doel dat centraal staat: het bevorderen van goede en verantwoorde zorg 
voor bewoners en cliënten. De governance is ingericht op basis van actuele reglementen 
en een intern systeem voor risicobeheersing, controle en kwaliteitsborging. 
 
Naleving Governancecode Zorg 2022 
’t Heem volgt de Governancecode Zorg 2022 volledig en gebruikt deze als leidraad voor 
transparant, zorgvuldig en verantwoord bestuur en toezicht. Naleving is verplicht op basis 
van sectorafspraken. Een uitgebreide toelichting op de wijze waarop ’t Heem uitvoering 
geeft aan de code, is te vinden op de website. 
 
Functionarissen en vertrouwenspersonen 
Binnen ’t Heem is een externe vertrouwenspersoon beschikbaar voor medewerkers. 
Daarnaast beschikt de organisatie over een functionaris gegevensbescherming (FG) en 
een klachtenfunctionaris, om onafhankelijkheid en zorgvuldige behandeling van privacy- 
en klachtvraagstukken te waarborgen. 
 
Wet Normering Topinkomens (WNT) 
De individuele beloning van de RvB valt binnen de kaders van de WNT. Door het 
wegvallen van de Wmo‑financiering valt ’t Heem vanaf 1 januari 2025 onder WNT‑klasse II 
in plaats van klasse III. Deze wijziging werd door zowel de RvT als door de accountant van 
Q-Concepts vastgesteld bij de jaarrekeningcontrole 2024. 
De overgang naar een lagere WNT‑klasse maakt toepassing van het overgangsrecht 
noodzakelijk voor de bezoldiging van de RvB, tot afloop van de arbeidsovereenkomst op 31 
januari 2027. 
 
De declaraties van de RvB worden ingediend conform wet- en regelgeving, transparant 
verantwoord en goedgekeurd door de voorzitter van de RvT. De bezoldiging van de RvT is 
eveneens passend binnen WNT‑klasse II. 
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Inleiding 
De Raad van Toezicht (hierna: de Raad) handelt vanuit een vastgestelde toezichtvisie en 
vormt het interne toezichthoudende orgaan van Stichting ’t Heem. Het functioneren van 
de Raad is gebaseerd op de statuten van ’t Heem en het Reglement Raad van Toezicht. 
Vanuit deze kaders houdt de Raad integraal toezicht op het besturingsproces van de 
organisatie.  
 
De Raad benadert vraagstukken vanuit meerdere perspectieven en vervult daarbij de rol 
van kritisch en constructief sparringpartner voor de Raad van Bestuur (RvB). Naast zijn 
toezichthoudende taak ondersteunt de Raad de RvB met advies en reflectie en geeft hij 
invulling aan de werkgeversrol ten aanzien van de RvB. Daarbij werkt de Raad conform de 
Governancecode Zorg en hanteert hij het principe van ‘pas toe en leg uit’. 
 
In dit jaarverslag wordt weergegeven welke onderwerpen en aandachtspunten het 
handelen van de Raad in het verslagjaar 2025 hebben gekenmerkt. 
 

Samenstelling  
In 2025 bestond de Raad van Toezicht uit vijf leden. Er was geen sprake van 
belangenverstrengeling tussen de leden van de Raad en Stichting ’t Heem. Hieronder 
volgt een overzicht van de samenstelling van de Raad, inclusief de hoofd- en 
nevenfuncties van de leden. 
 
Lid van de Raad Functie in de Raad Periode Hoofdfunctie 

resp. 
nevenfunctie(s) 

Mevrouw T.J. Bongers Voorzitter van de Raad  2e Coaching directie en 
bestuur 
zorgorganisaties 
• Lid Raad van 
Toezicht Stichting La 
Providence 
Grubbenvorst  
(tot 1-2-2025) 

De heer P.M. Bazuin Lid van de Raad  
 

2e Econoom/controller 
bij de communiteit 
van de Zusters van 
JMJ/DMJ te Den 
Bosch (4 dagen) 
Econoom Zusters 
Ursulinen te 
Grubbenvorst (1 dag) 
• Lid Financiële 
commissie bij de 
Zusters Ursulinen 
• Lid Financiële 
commissie bij de 
Dominicanessen van 
Bethanië 
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• Lid Management 
Board bij de 
Ursulinen van de 
Romeinse Unie 

De heer J.P.J. van den 
Broek 

Lid van de Raad  
 

2e Directeur Financiën 
bij Catharina 
Ziekenhuis 
Eindhoven tot 15 
september 2025, 
daarna Lid Interim 
Bestuursraad, Raad 
van Bestuur 
Catharina 
Ziekenhuis  
• Voorzitter Raad van 
Toezicht Sint 
Annaklooster, 
Eindhoven 

    
    
Dhr. E.W. Höppener Lid van de Raad  

 
1e Consultancy, advies 

en interim-
management 
• Lid Raad van 
Toezicht Almata 
Jeugdhulp,  
Ossendrecht 
•  Voorzitter Raad van 
Toezicht Het Hoge 
Veer,  
Geertruidenberg  
• Extern adviseur 
(strategie, kwaliteit 
en financiën) Hoppie 
Zorg, Midden-
Brabant 

Mevr. H.G. Sporken Lid van de Raad  
 

1e Manager 
Expertisehuis 
Liduina, Wijkhuis 
Simeonshof en 
projectleider 
Vanthuisuit, 
Zorggroep Elde 
Maasduinen, Boxtel 
• Voorzitter 
Gemeenschappelijke 
Medezeggenschap 
Raad SKOBOS, 
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Oirschot en 
omgeving 
 

 
Rooster van aftreden  
De actualisering van het rooster van aftreden is een vast agendapunt binnen de Raad en 
wordt jaarlijks besproken. Bij het opstellen en bijhouden van dit rooster wordt in principe 
uitgegaan van een maximale zittingsduur van vier jaar per benoemingstermijn. 
De Raad kan hiervan gemotiveerd afwijken indien meerdere leden binnen dezelfde 
commissie gelijktijdig zouden aftreden en dit de continuïteit en het goed functioneren 
van de commissie in het gedrang zou kunnen brengen. In zulke gevallen kan de 
zittingsduur worden verkort, zodat een evenwichtige en zorgvuldig gespreide opvolging 
wordt gewaarborgd. 
 
In onderstaande tabel is een overzicht opgenomen van de (her)benoemingen en het 
aftreden van de leden van de Raad. 
 
Lid van de Raad Aangetreden Mogelijke 

herbenoeming 
Einde 2e termijn 

Mevrouw T.J. 
Bongers 

15 november 2019 Herbenoemd per  
15 november 2023 

15 november 2027 
       

De heer P.M. Bazuin 1 april 2021 Herbenoemd per  
1 april 2025 

1 juli 2028 

De heer J.P.J. van 
den Broek 

1 april 2021 Herbenoemd per  
1 april 2025 

1 april 2029 

Dhr. E.W. Höppener 1 januari 2023 1 januari 2027 1 januari 2030 
 

Mevr. H.G. Sporken 1 januari 2023 1 januari 2027 1 januari 2031  
 
 

Aandachtsgebieden en commissies   
De Raad werkt met een drietal commissies, waarvan de taken, verantwoordelijkheden en 
werkwijze zijn vastgelegd in het Reglement Commissies Raad van Toezicht. De leden van 
de Raad vervullen hierbij specifieke aandachtsgebieden en maken deel uit van de 
onderstaande commissies. 
 
Lid van de Raad Aandachtsgebied Lid commissie 
Mevrouw T.J. Bongers Organisatievernieuwing en 

samenwerking 
Remuneratiecommissie 

De heer P.M. Bazuin Financiën en vastgoed Auditcommissie Financiën & 
Vastgoed (F&V) 

De heer J.P.J. van den 
Broek 

Financiën en vastgoed Auditcommissie Financiën & 
Vastgoed (F&V) 
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Dhr. E.W. Höppener Kwaliteit en innovatie zorg/ 
sociaal domein/ 
contactpersoon CCR 

Commissie Kwaliteit, 
Innovatie en Veiligheid (KIV) 

Mevr. H.G. Sporken Portefeuille HRM & 
organisatieontwikkeling/ 
contactpersoon OR 

Commissie Kwaliteit, 
Innovatie en Veiligheid (KIV) 
Remuneratiecommissie 

 
Binnen de Raad zijn vaste aanspreekpersonen aangewezen voor de Centrale Cliëntenraad 
(CCR) en de Ondernemingsraad (OR). 
• De heer Höppener fungeert als aanspreekpersoon voor de CCR. 
• Mevrouw Sporken fungeert als aanspreekpersoon voor de OR. 
Zij onderhouden primair het contact met respectievelijk de CCR en de OR namens de 
Raad. 

Vergaderingen en bijeenkomsten  
De Raad heeft in 2025 viermaal regulier vergaderd. Deze vergaderingen vonden plaats op 
31 maart, 26 mei, 29 september en 15 december.  
 
Daarnaast hebben de Commissie Kwaliteit, Innovatie en Veiligheid (KIV) en de 
Auditcommissie Financiën & Vastgoed (F&V) ieder driemaal afzonderlijk vergaderd, 
namelijk op 12 mei, 15 september en 1 december. 
 
De Remuneratiecommissie kwam in 2025 tweemaal bijeen, op 9 mei en 7 november. 
In aanvulling hierop heeft de Remuneratiecommissie in 2025 viermaal overleg gevoerd 
met de RvB over het aflopende dienstverband per 1 februari 2026. Deze gesprekken 
vonden plaats op 14 februari (functionerings- en jaargesprek), 14 maart, 15 september en 7 
oktober. 
 
Naast de reguliere vergaderingen en commissieoverleggen nam de Raad deel aan diverse 
themabijeenkomsten, inspiratiesessies en overige bijeenkomsten. Met deze activiteiten 
onderstreept de Raad zijn actieve betrokkenheid bij de maatschappelijke en strategische 
ontwikkeling van ’t Heem en geeft hij nadrukkelijk invulling aan zijn rol als reflectief en 
toekomstgericht toezichthouder. De deelname aan deze bijeenkomsten biedt ruimte voor 
inhoudelijke verdieping, onderlinge dialoog en gezamenlijke reflectie op zowel 
strategische als maatschappelijke vraagstukken die voor ’t Heem van belang zijn. 
 
Themabijeenkomsten 
Op 14 april en 27 oktober 2025 nam de Raad, samen met de RvB, leden van de OR, de CCR 
en het Managementteam (MT), deel aan gezamenlijke themabijeenkomsten.  
 
De bijeenkomst van 14 april stond in het teken van de toekomst van de 
medezeggenschap. Onder leiding van Maartje Vermeer (Avans Hogeschool) sprak de Raad 
over de invulling van medezeggenschap binnen ’t Heem aan de hand van de whitepaper 
‘Governance van innovatie vraagt om innovatie van governance’. Deze publicatie pleit voor 
vernieuwende vormen van bestuur en toezicht in de zorg, die beter aansluiten bij 
maatschappelijke ontwikkelingen en de opgaven van passende zorg. De whitepaper 
vormde een passende basis voor een meningsvormende dialoog over medezeggenschap 
en governance binnen ’t Heem. 
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Tijdens de themabijeenkomst op 27 oktober presenteerde het MT het thema Gespikkeld 
Wonen, een belangrijk onderdeel van het programma Anders Werken, Anders Doen en 
van de strategische koers van ’t Heem. In gezamenlijkheid werd verkend wat gespikkeld 
wonen voor ’t Heem betekent, waarom dit concept van belang is en hoe dit in de praktijk 
kan worden vormgegeven. 
 
Mini-symposium 
Op 7 mei 2025 waren enkele leden van de Raad aanwezig bij het mini-symposium Anders 
Denken, Anders Doen van ’t Heem. Dit symposium stond in het teken van de spanning 
tussen visie en dagelijkse praktijk. Door middel van herkenbare theatervoorstellingen 
werden dilemma’s zichtbaar gemaakt rondom persoonsgerichte zorg, wederzijdse 
verwachtingen en haalbaarheid in de dagelijkse zorgpraktijk. De bijeenkomst leidde tot 
verdieping, herkenning en een breed gedragen wens om dergelijke interactieve 
bijeenkomsten vaker te organiseren, bij voorkeur samen met bewoners en familieleden. 
 
Bijzondere familieavonden 
In het verlengde van het mini-symposium waren enkele leden van de Raad aanwezig bij 
twee familieavonden op locatie Torentjeshoef (23 september) en Leyenhof (30 september). 
Onder begeleiding van Pim Bouwman (Reconsulting) stonden deze avonden in het teken 
van Anders Denken en Anders Doen. Via interactief theater werd zichtbaar hoe de visie 
van ’t Heem in de praktijk onder druk kan komen door uiteenlopende verwachtingen, 
personeelstekorten en spanningen tussen ideaal en realiteit. Door samen met bewoners, 
familie en medewerkers hierover in gesprek te gaan, werd gewerkt aan wederzijds begrip, 
compassie en het bespreekbaar maken van ongemak. 
 
Inspiratiesessie 
Als vervolg op de twee familieavonden organiseerde de Raad tijdens de vergadering van 15 
december een reflectiesessie met Pim Bouwman. Tijdens deze sessie ontving de Raad een 
terugkoppeling van de opbrengsten van de familieavonden, werd gereflecteerd op de 
betekenis hiervan voor de strategische koers en werd vooruitgekeken naar 
aandachtspunten voor 2026. Het doel was gezamenlijk richting te bepalen en te 
verkennen wat deze inzichten vragen van de rol en positionering van de Raad. 
 

Besluiten en kennisgevingen  
In 2025 heeft de Raad zich intensief en met grote betrokkenheid ingezet voor een solide, 
transparante en toekomstbestendige bedrijfsvoering. Tijdens de vergaderingen 
ontstonden waardevolle, diepgaande gesprekken over strategische keuzes, financiële 
kaders en de ontwikkeling van ’t Heem als maatschappelijke organisatie. Steeds stond één 
vraag centraal: hoe zorgen we ervoor dat ’t Heem ook in de toekomst in staat blijft 
hoogwaardige, integrale zorg en ondersteuning te bieden aan kwetsbare ouderen? 
Binnen dit kader heeft de Raad meerdere belangrijke besluiten genomen. 
 
Bezoldiging 
Met betrekking tot 2025 stelde de Raad vast dat ’t Heem, door het wegvallen van de 
Wmo‑financiering, vanaf 1 januari 2025 onder WNT‑klasse II valt in plaats van III. De 
accountant van Q‑Concepts had tijdens de controle van de jaarrekening 2024 hiervoor 
reeds aandacht gevraagd. Deze wijziging maakt toepassing van het overgangsrecht 
noodzakelijk tot afloop van de arbeidsovereenkomst van de RvB op 31 januari 2027. 
Voor 2025 heeft de Raad daarom vastgesteld: 
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1. Raad van Bestuur: toepassing van het overgangsrecht (artikel 7.3 lid 5 WNT). Het 
honorarium van de bestuurder voor 2025 wordt, conform eerdere afspraken en 
indexering, vastgesteld op €201.000. 

2. Voor de Raad van Toezicht geldt voor 2025: de eerder (in december 2024) vastgestelde 
bezoldiging wordt gecontinueerd, passend binnen WNT‑klasse II: 
• Leden: €16.080 
• Voorzitter: €24.120 

 
Financiële stukken en beleidskaders 
De Raad heeft in 2025 diverse belangrijke documenten beoordeeld en goedgekeurd, 
waaronder: 
- het Treasuryjaarplan 2026; 
- de conceptbegroting 2026, inclusief de separate begroting van het Bijna Thuis Huis; 
- de Kaderbrief 2026–2027. 
 
Ook over het verslagjaar 2024 werden definitieve besluiten genomen. De Raad keurde de 
jaarrekening 2024 goed, verleende de bestuurder decharge, en stelde het jaarverslag van 
de Raad van Toezicht 2024 vast. 
 
Governance en organisatieontwikkeling 
Op het gebied van governance werden eveneens belangrijke stappen gezet. De Raad 
stemde in met de statutenwijziging van ’t Heem, opgesteld door Dirkzwager N.V., en 
verleende goedkeuring aan de RvB om een bestuurlijke fusie aan te gaan met Stichting 
Bijna Thuis Huis Udenhout. 
 
In de gesprekken met de RvB stond tevens de continuïteit van de visie op 
maatschappelijke ondersteuning centraal. 
 
Benoemingen 
De Raad sprak zich in 2025 positief uit over twee herbenoemingen: 
1. de heer Bazuin, herbenoemd per 1 april 2025 tot 1 juli 2028; 
2. de heer Van den Broek, herbenoemd per 1 april 2025 tot 1 april 2029. 
De leden van de Raad stemden unaniem in met beide herbenoemingen. 
 
Door bovenstaande besluiten blijft de Raad bijdragen aan een sterke, transparante en 
toekomstgerichte organisatie. Met voortdurende aandacht voor governance, financiële 
stabiliteit en strategische ontwikkeling wordt solide koers gehouden in een dynamische 
en steeds veranderende zorgomgeving. 
 

Informatievoorziening aan de Raad   
De RvB legt aan de Raad besluiten ter goedkeuring voor conform het gestelde op dit punt 
in de statuten van Stichting ’t Heem en het bestuursreglement. De RvB informeerde de 
Raad over relevante onderwerpen zoals de voorgestelde strategie, de kaderbrief, het 
tweejarenplan, de jaarrekening, de managementletter, het accountantsverslag, de zorg- 
en vastgoedexploitatie, de WNT-klasse en bijbehorende honorering van de Raad en RvB, 
de begroting 2026 en overleg met de CCR en de OR. Voor verdieping werden financiële 
rapportages en rapportages gericht op kwaliteit van zorg per vergadering aan de leden 
van respectievelijk de Auditcommissie F&V en de commissie KIV verstrekt. Deze 
rapportages zijn voor alle leden van de Raad toegankelijk. 
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Deskundigheid en evaluatie van de Raad   
De leden van de Raad beschikken gezamenlijk over de deskundigheid en ervaring die 
nodig is om het toezicht op ’t Heem zorgvuldig en evenwichtig in te vullen. Conform de 
Governancecode Zorg en de eigen toezichtvisie voert de Raad jaarlijks een zelfevaluatie 
uit. De uitkomsten hiervan vormen input voor verdere ontwikkeling en professionalisering 
van het toezicht. 
 
Voorbereiding en uitvoering zelfevaluatie  
In 2025 is de zelfevaluatie voorbereid en begeleid door drs. Theo P.M. Schraven, extern 
bestuursadviseur. Voorafgaand aan de evaluatie is input opgehaald bij de 
medezeggenschapsorganen (OR en CCR), de RvB en het managementteam. Daarnaast 
zijn met alle leden van de Raad en met de RvB individuele voorbereidingsgesprekken 
gevoerd. Deze gesprekken boden ruimte voor persoonlijke reflectie en vormden de basis 
voor de plenaire zelfevaluatie op 27 oktober 2025. Voor de gesprekken werd 
gebruikgemaakt van het 3 I’s Governance-model, dat reflectie structureert langs de lijnen 
Inhoud, Inrichting en Interactie. Dit model bood een gezamenlijke taal en kader voor de 
evaluatie van het functioneren van de Raad. 
 
Belangrijkste inzichten 
Uit de zelfevaluatie blijkt dat sinds de komst van de huidige RvB duidelijke stappen zijn 
gezet in de stabiliteit en ontwikkeling van de organisatie. De Raad ervaart meer rust en 
overzicht en wordt door alle betrokkenen als open, constructief en complementair gezien. 
De samenwerking binnen de Raad en met de RvB wordt gekenmerkt door vertrouwen, 
transparantie en respect.   
 
De Raad heeft daarnaast stilgestaan bij de toekomstbestendigheid van het toezicht. De 
Raad wil het toekomstgerichte sparringpartnerschap versterken door gezamenlijk meer 
inzicht te ontwikkelen in externe ontwikkelingen binnen de ouderenzorg en de betekenis 
daarvan voor besturing en organisatie. Ook is afgesproken de jaarlijkse beoordeling van de 
RvB, inclusief 360°‑feedback, explicieter toekomstgericht in te zetten in het licht van 
mogelijke opvolging eind 2026. 
 
Governance en samenwerking 
De Raad constateert dat de informatievoorziening en de werking van de commissies de 
afgelopen periode sterk zijn verbeterd. Aandacht blijft nodig voor thema’s als 
duurzaamheid en innovatie. De betrokkenheid van de Raad bij interne stakeholders is 
groot en wordt gewaardeerd, al kan de aandacht nog gelijkmatiger over de locaties 
worden verdeeld. De samenwerking met OR en CCR verloopt goed, met ruimte voor 
verdere professionalisering in afstemming en voorbereiding. 
 
De Raad ziet geen knelpunten in samenstelling of deskundigheid en trekt waar nodig 
tijdelijk aanvullende expertise aan. De toezichtvisie uit 2023 wordt als actueel ervaren, met 
de aanbeveling om maatschappelijke verbondenheid daarin explicieter te verankeren. 
Ook blijft aandacht nodig voor de mogelijke gelijktijdige wisseling van bestuurder en 
voorzitter in 2027. 
 

Tot slot   
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De Raad stelt vast dat ’t Heem zich momenteel in een duidelijk sterkere ontwikkelfase 
bevindt dan in voorgaande jaren. Zowel op het gebied van financiële soliditeit, kwaliteit 
van zorg als medewerkerstevredenheid zijn zichtbare en duurzame verbeteringen 
gerealiseerd. Onder de betrokken en daadkrachtige leiding van de RvB hebben 
medewerkers in de afgelopen periode een wezenlijke bijdrage geleverd aan deze positieve 
ontwikkeling. 
 
De toezichthouders spreken hun waardering uit voor de ingezette koers en danken de 
RvB en alle medewerkers voor hun grote inzet en betrokkenheid bij bewoners, cliënten en 
de organisatie. Daarbij onderkent de Raad dat de behaalde resultaten mede mogelijk zijn 
gemaakt door de intensieve en constructieve samenwerking met diverse externe partners. 
Ook aan hen spreekt de Raad zijn dank uit voor hun blijvende betrokkenheid en 
gezamenlijke inzet voor de verdere ontwikkeling van ’t Heem. 



't Heem

2  JAARREKENING



't Heem

2.1 BALANS PER 31 DECEMBER 2025
(na resultaatbestemming)

Ref. 31-dec-25 31-dec-24
€ €

ACTIVA

Materiële vaste activa 2
Bedrijfsgebouwen en -terreinen 24.948 74.835
Andere vaste bedrijfsmiddelen 1.375.113 815.148
MVA in uitvoering 175.000 367.777

1.575.061 1.257.760
  

Vorderingen 3
Op handelsdebiteuren 99.072 155.878
Overige vorderingen 254.328 269.690
Overlopende activa 40.755 22.574

394.156 448.142

Liquide middelen 4 8.087.416 5.974.929

Totaal activa 10.056.632 7.680.830

't Heem

Ref. 31-dec-25 31-dec-24
€ €

PASSIVA

Eigen vermogen 5
Gestort en opgevraagd kapitaal 6.922 6.922
Bestemmingsreserve 457.082 494.326
Bestemmingsfonds 7.063.257 4.677.641

7.527.261 5.178.889

Voorzieningen 6
Overige 253.842 183.248

253.842 183.248

Kortlopende schulden (ten hoogste 1 jaar) 7
Schulden aan leveranciers en handelskredieten 415.873 805.214
Belastingen en premies sociale verzekeringen 207.463 181.396
Schulden ter zake van pensioenen 316.959 242.716
Overige schulden 188.790 148.959
Overige passiva 1.146.444 940.407

2.275.529 2.318.693

Totaal passiva 10.056.632 7.680.830
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2.2 WINST-EN VERLIESREKENING OVER 2025

Ref. 2025 2024
€ €

BEDRIJFSOPBRENGSTEN

Baten uit beroeps- of bedrijfsmatige zorgverlening 10
Zorgverzekeringswet 923.782 1.238.977
Wet langdurige zorg 21.455.881 19.969.189
VWS- en/of Wlz-subsidies 26.190 24.581
Baten uit zorgverlening in onderaanneming 7.194 19.360
Overige baten uit beroeps- of bedrijfsmatige zorgverlening 17.383 19.659

22.430.431 21.271.766

Andere beroeps- of bedrijfsmatige zorgverlening 217.461 302.539

Netto omzet 22.647.892 21.574.305

Overige bedrijfsopbrengsten 73.725 185.142

Som der bedrijfsopbrengsten 22.721.617 21.759.447

BEDRIJFSLASTEN

Kosten uitbesteed werk en andere externe kosten 12 2.136.191 2.807.991
Lonen en salarissen 13 9.324.640 8.169.879
Sociale lasten 14 1.510.021 1.328.075
Pensioenlasten 15 762.368 667.731
Afschrijvingen op immateriële en materiële vaste activa 16 359.875 256.706
Overige bedrijfskosten 17 6.344.854 6.016.594

Som der bedrijfslasten 20.437.949 19.246.976

BEDRIJFSRESULTAAT 2.283.668 2.512.471

Andere rentebaten en soortgelijke opbrengsten 18 -64.704 -54.151

RESULTAAT 2.348.372 2.566.622

't Heem

RESULTAATBESTEMMING

Het resultaat is als volgt verdeeld: 2025 2024
€ €

Reserve aanvaardbare kosten - zorgexploitatie 2.385.616 2.603.867
Bestemmingsreserve Inrichting ontmoetingsruimte -37.244 -37.244

2.348.372 2.566.623



't Heem

Ref. 2025 2024
€ € € €

Kasstroom uit operationele activiteiten
Bedrijfsresultaat 2.283.668 2.512.472

Aanpassingen voor:
- afschrijvingen en overige waardeverminderingen 17 359.875 256.706
- mutaties voorzieningen (exclusief voorziening 

deelnemingen) 6 70.594 -112.862
430.469 143.846

Veranderingen in werkkapitaal:
- vorderingen 3 53.986 21.420
- kortlopende schulden (excl. schulden aan banken) 7 -43.164 -50.800

10.823 -29.380

Kasstroom uit bedrijfsoperaties 2.724.960 2.626.938

Ontvangen interest 19 64.704 54.151
64.704 54.151

Totaal kasstroom uit operationele activiteiten 2.789.664 2.681.089

Kasstroom uit investeringsactiviteiten

Investeringen materiële vaste activa 2 -677.177 -691.764

Investeringen immateriële vaste activa 1 0 0

Totaal kasstroom uit investeringsactiviteiten -677.177 -691.762

Mutatie geldmiddelen 2.112.487 1.989.327

Stand geldmiddelen per 1 januari 4 5.974.929 3.985.606

Stand geldmiddelen per 31 december 4 8.087.416 5.974.929

Mutatie geldmiddelen 2.112.487 1.983.323

2.3 KASSTROOMOVERZICHT OVER 2025



't Heem

2.4 GRONDSLAGEN VAN WAARDERING EN RESULTAATBEPALING

2.4.1 Algemeen

Statutaire naam en activiteiten
De statutaire naam van 't Heem is voluit Zorgstichting 't Heem en de statutaire vestigingsplaats is Udenhout. Zorgstichting 't Heem is 

geregistreerd onder KvK-nummer 41098093.
De activiteiten van  Zorgstichting 't Heem  bestaan hoofdzakelijk uit zorg- en dienstverlening op maat ter bevordering van het welzijn 

van ouderen. 

Groepsverhoudingen
Per 2 oktober 2025 heeft een bestuurlijke fusie plaats gevonden met het Bijna Thuis Huis in Udenhout. 't Heem oefent 
overheersende zeggenschap uit over het Bijna Thuis Huis. De waarde van Stichting Bijna Thuis Huis is in 2025 verwaarloosbaar en 

daarom is geen geconsolideerde jaarrekening opgesteld. 

Verslaggevingsperiode
Deze jaarrekening heeft betrekking op het boekjaar 2025, lopend van 1 januari 2025 tot en met 31 december 2025. De vergelijkende 

cijfers hebben betrekking op boekjaar 2024, lopend van 1 januari 2024 tot en met 31 december 2024.

Continuiteitsveronderstelling
De jaarrekening is opgesteld uitgaande van de continuiteitsveronderstelling. 

Het positieve exploitatieresultaat ad € 2.348 is het gevolg van minder personele kosten (geen frictiekosten) minder inzet van PNIL, in 

combinatie met laag verzuim. Daarnaast waren de advieskosten lager dan begroot Het nog uit te voeren meerjarenonderhoud zorgen 

voor een incidenteel extra positief effect. In het resultaat zit een bedrag van € 261 betrekking hebbend op de WLZ nacalculatie 2024. De 

vermelde bedragen zijn vermeld in duizendtallen.
Grondslagen voor het opstellen van de jaarrekening
De jaarrekening is opgesteld in overeenstemming met de Regeling openbare jaarverantwoording WMG (RojW).  De jaarrekening is 

opgesteld in euro. Toelichtingen op posten in de balans, resultatenrekening en kasstroomoverzicht zijn in de jaarrekening genummerd.

De grondslagen die worden toegepast voor de waardering van activa en passiva en het resultaat zijn gebaseerd op historische kosten, 

tenzij anders vermeld in de verdere grondslagen. Opbrengsten en kosten worden toegerekend aan de periode waarop deze betrekking 

hebben.
Bij de toepassing van de grondslagen voor de waardering en de resultaatbepaling wordt voorzichtigheid betracht. Winsten worden 

slechts opgenomen voor zover zij op balansdatum zijn verwezenlijkt. Verplichtingen die hun oorsprong vinden vóór het einde van het 

boekjaar, worden in acht genomen, indien zij vóór het opmaken van de jaarrekening zijn bekend geworden. Voorzienbare 

verplichtingen en mogelijke verliezen die hun oorsprong vinden vóór het einde van het boekjaar worden in acht genomen indien zij 

vóór het opmaken van de jaarrekening bekend zijn geworden.

De verdere toelichting op specifieke grondslagen voor het opstellen van de jaarrekening en voor de waardering en resultaatbepaling 

komt in het hierna volgende aan de orde.

Gebruik van schattingen
De opstelling van de jaarrekening vereist dat het management oordelen vormt en schattingen en veronderstellingen maakt die van 

invloed zijn op de toepassing van grondslagen en de gerapporteerde waarde van activa en verplichtingen, en van opbrengsten en 

kosten. De daadwerkelijke uitkomsten kunnen afwijken van deze schattingen. De schattingen en onderliggende veronderstellingen 

worden voortdurend beoordeeld. Herzieningen van schattingen worden opgenomen in de periode waarin de schatting wordt herzien 

en in toekomstige perioden waarvoor de herziening gevolgen heeft.
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2.4 GRONDSLAGEN VAN WAARDERING EN RESULTAATBEPALING

Vergelijking met voorgaand jaar
De grondslagen van waardering en van resultaatbepaling zijn ongewijzigd ten opzichte van voorgaand jaar

2.4.2 Grondslagen van waardering van activa en passiva

Activa en passiva
Een actief wordt in de balans verwerkt wanneer het waarschijnlijk is dat de toekomstige economische voordelen naar de onderneming 

zullen toevloeien en het actief een kostprijs of een waarde heeft waarvan de omvang betrouwbaar kan worden vastgesteld. Activa die 

hier niet aan voldoen worden niet in de balans verwerkt, maar worden aangemerkt als niet in de balans opgenomen activa. Activa 

waarvan het waarschijnlijk is dat de realiseerbare waarde lager is dan de boekwaarde, worden afgewaardeerd tot het niveau van de 

hoogste van de indirecte en directe realiseerbare waarde.

Een verplichting wordt in de balans verwerkt wanneer het waarschijnlijk is dat de afwikkeling daarvan gepaard zal gaan met een 

uitstroom van middelen die economische voordelen in zich bergen en de omvang van het bedrag waartegen de afwikkeling zal 

plaatsvinden op betrouwbare wijze kan worden vastgesteld. Onder verplichtingen worden mede voorzieningen begrepen. 

Verplichtingen die hier niet aan voldoen worden niet in de balans opgenomen, maar worden verantwoord als niet in de balans 

opgenomen verplichtingen. 

Een in de balans opgenomen actief of verplichting blijft op de balans opgenomen als een transactie niet leidt tot een belangrijke 

verandering in de economische realiteit met betrekking tot het actief of de verplichting. Dergelijke transacties geven evenmin 

aanleiding tot het verantwoorden van resultaten. Bij de beoordeling of er sprake is van een belangrijke verandering in de economische 

realiteit wordt uitgegaan van de economische voordelen en risico’s die zich waarschijnlijk in de praktijk zullen voordoen en niet op 

voordelen en risico’s waarvan redelijkerwijze niet te verwachten is dat zij zich voordoen.

Een actief of verplichting wordt niet langer in de balans opgenomen indien een transactie ertoe leidt dat alle of nagenoeg alle rechten 

op economische voordelen en alle of nagenoeg alle risico's met betrekking tot het actief of de verplichting aan een derde zijn 

overgedragen. De resultaten van de transactie worden in dat geval direct in de winst- en verliesrekening opgenomen, rekening houdend 

met eventuele voorzieningen die dienen te worden getroffen in samenhang met de transactie. Indien de weergave van de economische 

realiteit ertoe leidt dat het opnemen van activa waarvan de rechtspersoon niet het juridisch eigendom bezit, wordt dit feit vermeld.

Materiële vaste activa
De materiële vaste activa worden gewaardeerd tegen verkrijgings- of vervaardigingsprijs onder aftrek van cumulatieve afschrijvingen en 

cumulatieve bijzondere waardeverminderingen.

De afschrijvingen worden berekend als een percentage over de verkrijgings- of vervaardigingsprijs volgens de lineaire methode op basis 

van de verwachte economische levensduur. Er wordt afgeschreven vanaf het moment van ingebruikneming.

Materiële vaste activa met een beperkte gebruiksduur worden afzonderlijk afschreven. In het geval dat belangrijkste bestanddelen van 

een materieel vast actief van elkaar te onderscheiden zijn en verschillen in gebruiksduur of verwacht gebruikspatroon, worden deze 

bestandsdelen afzonderlijk afgeschreven. De afschrijvingspercentages zijn toegelicht in de toelichting op de balans.

In het geval dat de betaling van de kostprijs van een materieel vast actief plaatsvindt op grond van een langere dan normale 

betalingstermijn, wordt de kostprijs van het actief gebaseerd op de contante waarde van de verplichting. 

In het geval dat materiële vaste activa worden verworven in ruil voor een niet-monetair actief, wordt de kostprijs van het materieel 

vast actief bepaald op basis van de reële waarde voor zover de ruiltransactie leidt tot een wijziging in de economische omstandigheden 

en de reële waarde van het verworven actief of van het opgegeven actief op betrouwbare wijze kan worden vastgesteld.

Groot onderhoud

De panden zijn niet in eigendom zijn van 't Heem. Er vindt geen groot onderhoud voor rekening van  't Heem plaats. Niet planmatig 

huurdersonderhoud  wordt in de winst- en verliesrekening verwerkt.
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Vaste activa - bijzondere waardevermindering

Vaste activa met een lange levensduur worden beoordeeld op bijzondere waardeverminderingen wanneer wijzigingen of 

omstandigheden zich voordoen die doen vermoeden dat de boekwaarde van een actief niet terugverdiend zal worden. Als dergelijke 

indicaties aanwezig zijn, wordt de realiseerbare waarde van het actief geschat. De realiseerbare waarde is de hoogste van de 

bedrijfswaarde en de opbrengstwaarde. De terugverdienmogelijkheid van activa die in gebruik zijn, wordt bepaald door de boekwaarde 

van een actief te vergelijken met de opbrengstwaarde of de bedrijfswaarde zijnde de geschatte contante waarde van de toekomstige 

netto kasstromen die het actief naar verwachting zal genereren. Wanneer de boekwaarde van een actief hoger is dan de geschatte 

contante waarde van de toekomstige kasstromen, worden bijzondere waardeverminderingen verantwoord voor het verschil tussen de 

boekwaarde en de realiseerbare waarde. Een bijzonder- waardeverminderingsverlies wordt direct als last verwerkt in de winst-en-

verliesrekening onder gelijktijdige verlaging van de boekwaarde van het betreffende actief. De opbrengstwaarde is gebaseerd op de 

geschatte verkoopprijs minus de geschatte kosten welke nodig zijn om de verkoop te realiseren. Indien wordt vastgesteld dat een 

bijzondere waardevermindering die in het verleden verantwoord is, niet meer bestaat of is afgenomen, dan wordt de toegenomen 

boekwaarde van de desbetreffende activa niet hoger gesteld dan de boekwaarde die bepaald zou zijn indien geen bijzondere 

waardevermindering voor het actief zou zijn verantwoord. 

Vorderingen

De eerste waardering van vorderingen is tegen reële waarde, inclusief transactiekosten. De vervolgwaardering van vorderingen is tegen 

geamortiseerde kostprijs. Een eventuele voorziening dubieuze debiteuren is getroffen op de vorderingen op grond van verwachte 

oninbaarheid. Op grond van beoordeling van de debiteurenportefeuille is een 

voorziening voor het huidige boekjaar niet nodig.

Een vordering uit hoofde van financieringstekorten of een schuld uit hoofde van financieringsoverschotten is het aan het einde van het 

boekjaar bestaande verschil tussen het wettelijk budget voor aanvaardbare kosten en de ontvangen voorschotten en de in rekening 

gebrachte vergoedingen voor diensten en verrichtingen ter dekking van het wettelijk budget.

Liquide middelen
Liquide middelen bestaan uit kas, banktegoeden en direct opeisbare deposito’s met een looptijd korter dan twaalf maanden. Rekening-

courantschulden bij banken zijn opgenomen onder schulden aan kredietinstellingen onder kortlopende schulden. Liquide middelen 

worden gewaardeerd tegen de nominale waarde.

Voorzieningen
Voorzieningen worden gevormd voor in rechte afdwingbare of feitelijke verplichtingen die op de balansdatum bestaan en die het 

gevolg zijn van een gebeurtenis uit het verleden, waarbij het waarschijnlijk is dat een uitstroom van middelen noodzakelijk is en 

waarvan de omvang op betrouwbare wijze is te schatten. De voorzieningen worden gewaardeerd tegen nominale waarde van de 

uitgaven die naar verwachting noodzakelijk zijn om de verplichting en verliezen af te wikkelen. Indien het verschil tussen de nominale 

en contante waarde van de verplichtingen materieel is, worden voorzieningen gewaardeerd tegen contante waarde.

In de toelichting op de balans is een nadere uiteenzetting van de grondslagen per voorziening uitgewerkt.

Schulden
Onder de langlopende schulden worden schulden opgenomen met een resterende looptijd van meer dan één jaar. De kortlopende 

schulden hebben een verwachte looptijd van maximaal één jaar. De schulden worden bij eerste verwerking opgenomen tegen de reële 

waarde en vervolgens gewaardeerd tegen de nominale waarde. De aflossingsverplichtingen voor het komend jaar van de langlopende 

schulden worden opgenomen onder kortlopende schulden.

Financiële instrumenten
Financiële instrumenten omvatten handels- en overige vorderingen, geldmiddelen, leningen en overige financieringsverplichtingen, 

handelsschulden en overige te betalen posten. Financiële instrumenten omvatten tevens in contracten besloten afgeleide financiële 

instrumenten (derivaten). Financiële instrumenten, inclusief de van de basiscontracten gescheiden afgeleide financiële instrumenten, 

worden bij de eerste opname verwerkt tegen reële waarde. Na de eerste opname (tegen reële waarde) worden financiële instrumenten 

gewaardeerd op de manier zoals beschreven in de grondslagen voor de desbetreffende financiële instrumenten.
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2.4.3 Grondslagen van resultaatbepaling

Algemeen
Het resultaat wordt bepaald als het verschil tussen de baten en de lasten over het verslagjaar, met inachtneming van de hiervoor reeds 

vermelde waarderingsgrondslagen.

Baten worden in de winst- en verliesrekening opgenomen wanneer een vermeerdering van het economisch potentieel, samenhangend 

met een vermeerdering van een actief of een vermindering van een verplichting, heeft plaatsgevonden, waarvan de omvang 

betrouwbaar kan worden vastgesteld. Lasten worden verwerkt wanneer een vermindering van het 

economisch potentieel, samenhangend met een vermindering van een actief of een vermeerdering van een verplichting, heeft 

plaatsgevonden, waarvan de omvang betrouwbaar kan worden vastgesteld. 

Baten worden verantwoord in het jaar waarin de baten zijn gerealiseerd. Lasten worden in aanmerking genomen in het jaar waarin 

deze voorzienbaar zijn. De overige baten en lasten worden toegerekend aan de verslagperiode waarop deze 

betrekking hebben. 

Baten (waaronder nagekomen budgetaanpassingen) en lasten uit voorgaande jaren die in dit boekjaar zijn geconstateerd, worden aan 

dit boekjaar toegerekend. In het geval van een geconstateerde fout in voorgaande boekjaren wordt foutherstel toegepast.

Opbrengsten

Opbrengsten uit het verlenen van diensten worden in de resultatenrekening verwerkt wanneer het bedrag van de opbrengsten op 

betrouwbare wijze kan worden bepaald, de inning van de te ontvangen vergoeding waarschijnlijk is, de mate waarin de dienstverlening 

op balansdatum is verricht betrouwbaar kan worden bepaald en de reeds gemaakte kosten en de kosten die (mogelijk) nog moeten 

worden gemaakt om de dienstverlening te voltooien op betrouwbare wijze kunnen worden bepaald. Indien het resultaat van een 

bepaalde opdracht tot dienstverlening niet op betrouwbare wijze kan worden bepaald, worden de opbrengsten verwerkt tot het bedrag 

van de kosten van de dienstverlening die worden gedekt door de opbrengsten. De met de opbrengsten samenhangende lasten worden 

toegerekend aan de periode waarin de baten zijn verantwoord. Om de geleverde zorg te bekostigen zijn er overeenkomsten afgesloten 

met het zorgkantoor en alle zorgverzekeraars. Indien er overproductie is geleverd, wordt de opbrengst afgetopt op de budgetafspraak. 

Subsidies
Exploitatiesubsidies worden als baten verantwoord in de winst- en verliesrekening in het jaar waarin de gesubsidieerde kosten zijn 

gemaakt of opbrengsten zijn gederfd, of wanneer een gesubsidieerd exploitatietekort zich heeft voorgedaan. De baten worden 

verantwoord als het waarschijnlijk is dat deze worden ontvangen. Subsidies met betrekking tot investeringen in materiële vaste activa 

worden in mindering gebracht op het desbetreffende actief en als onderdeel van de afschrijvingen verwerkt in de winst- en 

verliesrekening.

Personele kosten

Lonen, salarissen en sociale lasten worden op grond van de arbeidsvoorwaarden verwerkt in de resultatenrekening voorzover ze 

verschuldigd zijn aan werknemers respectievelijk de belastingautoriteit. De beloningen van het personeel worden als last in de winst-en-

verliesrekening verantwoord in de periode waarin de arbeidsprestatie wordt verricht en, voor zover nog niet uitbetaald, als verplichting 

op de balans opgenomen. Als de reeds betaalde bedragen de verschuldigde beloningen overtreffen, wordt het meerdere opgenomen 

als een overlopend actief voor zover er sprake zal zijn van terugbetaling door het personeel of van verrekening met toekomstige 

betalingen door de instelling.

Voor de beloningen met opbouw van rechten worden de verwachte lasten gedurende het dienstverband in aanmerking genomen. Een 

verwachte vergoeding ten gevolge van gratificaties worden verantwoord indien de verplichting tot betaling van die vergoeding is 

ontstaan op of vóór balansdatum en een betrouwbare schatting van de verplichtingen kan worden gemaakt. Ontvangen bijdragen 

voortvloeiend uit levensloopregelingen worden in aanmerking genomen in de periode waarover deze bijdragen zijn verschuldigd. 

Toevoegingen aan en vrijval van verplichtingen worden ten laste respectievelijk ten gunste van de winst-en-verliesrekening gebracht.

Indien een beloning wordt betaald, waarbij geen rechten worden opgebouwd (bijvoorbeeld doorbetaling in geval van ziekte of 

arbeidsongeschiktheid) worden de verwachte lasten verantwoord in de periode waarover deze beloning is verschuldigd. Voor op 

balansdatum bestaande verplichtingen tot het in de toekomst doorbetalen van beloningen (inclusief ontslagvergoedingen) aan 

personeelsleden die op balansdatum naar verwachting blijvend geheel of gedeeltelijk niet in staat zijn om werkzaamheden te verrichten 

door ziekte of arbeidsongeschiktheid wordt een voorziening opgenomen. De verantwoorde verplichting betreft de beste schatting  van 

de bedragen die noodzakelijk zijn om de desbetreffende verplichting op balansdatum af te wikkelen. De beste schatting is gebaseerd op 

contractuele afspraken met personeelsleden (CAO en individuele arbeidsovereenkomsten). Toevoegingen aan en vrijval van 

verplichtingen worden ten laste respectievelijk ten gunste van de winst-en-verliesrekening gebracht.
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Pensioenen

De pensioenrechten worden jaarlijks geïndexeerd, indien en voor zover de dekkingsgraad van het pensioenfonds (het vermogen van het 

pensioenfonds gedeeld door haar financiële verplichtingen) dit toelaat. Ultimo 2025 bedroeg de dekkingsgraad 125,7%. Het vereiste 

niveau van de dekkingsgraad om te kunnen indexeren is 115%. In 2025 zijn de pensioenen niet geïndexeerd, omdat de dekkingsgraad 

ultimo 2024 hiervoor bepalend is en deze bedroeg 109,7%.

PFZW gaat de pensioenen per 1 januari 2026 omzetten naar de nieuwe regeling, indexering is in de nieuwe regeling afhankelijk van het 

behaalde beleggingsrendement, inflatie, de financiële positie van PFZW en eventueel spreiding van resultaten over meerdere jaren. 

Dekkingsgraad is geen factor meer. Het premiepercentage voor de werkgever in 2026 bedraagt 25,9% (2025: 25,8%)

Financiële baten en lasten

De financiële baten en lasten betreffen van derden ontvangen (te ontvangen) en aan derden betaalde (te betalen) interest
Rentebaten en rentelasten worden tijdsevenredig verwerkt, rekening houdend met de effectieve rentevoet van de betreffende activa 

en passiva. Bij de verwerking van de rentelasten wordt rekening gehouden met de verantwoorde transactiekosten op de ontvangen 

leningen die als onderdeel van de berekening van de effectieve rente worden meegenomen.

Operationele lease

t Heem heeft leasecontracten waarbij een groot deel van de voor- en nadelen die aan de eigendom verbonden zijn, niet bij 't Heem ligt. 

Deze leasecontracten worden verantwoord als operationele leasing. Leasebetalingen worden, rekening houdend met ontvangen 

vergoedingen van de lessor, op lineaire basis verwerkt in de  winst- en - verliesrekening over de looptijd van het contract.

2.4.4 Grondslagen voor de opstelling van het kasstroomoverzicht

Het kasstroomoverzicht is opgesteld volgens de indirecte methode. De geldmiddelen in het kasstroomoverzicht bestaan uit de liquide 

middelen en beleggingen die zonder beperkingen en zonder materieel risico van waardeverminderingen als gevolg van de transactie 

kunnen worden omgezet in geldmiddelen.

2.4.5 Grondslagen voor gebeurtenissen na balansdatum

Gebeurtenissen die nadere informatie geven over de feitelijke situatie per balansdatum en die blijken tot aan de datum van het 

opmaken van de jaarrekening worden verwerkt in de jaarrekening.

Gebeurtenissen die geen nadere informatie geven over de feitelijke situatie per balansdatum worden niet in de jaarrekening verwerkt. 

Als dergelijke gebeurtenissen van belang zijn voor de oordeelsvorming van de gebruikers van de jaarrekening, worden de aard en de 

geschatte financiële gevolgen ervan toegelicht in de jaarrekening.

2.4.6 Waarderingsgrondslagen WNT

Voor de uitvoering van de Wet normering topinkomens (WNT) heeft Zorgstichting 't Heem zich gehouden aan de wet- en regelgeving 

inzake de WNT, waaronder de instellingsspecifieke (sectorale) regels. De WNT- verantwoording inzake Zorgstichting 't Heem is 

opgenomen in de toelichting op de resultatenrekening in de jaarrekening van Zorgstichting 't Heem.
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ACTIVA

2. Materiële vaste activa

Bedrijfs-

gebouwen en -

terreinen

Andere vaste 

bedrijfs-

middelen

MVA in 

uitvoering Totaal
€ € € €

Stand per 1 januari 2025
- aanschafwaarde 498.886 2.062.054 367.777 2.928.717
- cumulatieve afschrijvingen 424.051 1.246.906 1.670.957

  
Boekwaarde per 1 januari 2025 74.835 815.148 367.777 1.257.760

Mutaties in het boekjaar
- investeringen 0 502.171 175.000 677.171    
- in gebruik genomen 367.777 -367.777 0
- herwaarderingen 0 0 0 0
- afschrijvingen 49.889 309.986 0 359.875

- desinvesteringen
  aanschafwaarde
  cumulatieve herwaarderingen
  cumulatieve afschrijvingen
  per saldo

Mutaties in boekwaarde (per saldo) -49.889 192.185 175.000 317.296

Stand per 31 december 2024
- aanschafwaarde 498.886 2.932.002 175.000 3.605.888
- cumulatieve herwaarderingen
- cumulatieve afschrijvingen 473.938 1.556.889 0 2.030.827

Boekwaarde per 31 december 2024 24.948 1.375.113 175.000 1.575.061

Afschrijvingspercentage 10% 7% 0%
10%
20%
33%

Per 1 maart 2025 is 't Heem overgegaan naar een nieuwe ICT-leverancier. Besloten is om de in
2020/2021/2022 geactiveerde kosten van de oude leverancier versneld af te schrijven. 
Het versneld afschrijven leidt tot hogere afschrijvingskosten in 2024 en 2025. 

De MVA in uitvoering betreffen in 2024 betaalde investeringen netwerkvervanging, . Deze investering wordt 

pas in 2025 in gebruik genomen. De MVA in uitvoering 2025 betreft de renovatie van de tuin bij de Eikelaar 
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3. Vorderingen

De overige vorderingen en overlopende activa kunnen als volgt worden gespecificeerd:
31-dec-25 31-dec-24

€ €
Overige vorderingen:
- Vorderingen uit hoofde van financieringstekort 0 168.683
- Vooruitbetaalde bedragen 136.788 2.319
- Nog te ontvangen bedragen 117.540 99.184
Overlopende activa:
- Nog te factureren omzet ZVW 40.755 22.574

Totaal  overige vorderingen en overlopende activa 295.083 292.760

Onder de overige vorderingen en schulden worden de bedragen opgenomen aangaande het financieringstekort dan wel -overschot Wlz. 

De opbouw hiervan is als volgt:  

Vorderingen uit hoofde van financieringstekort en schulden uit hoofde van financieringsoverschot

2025 2024 totaal
€ € €

Saldo per 1 januari 168.186 0 168.186

Financieringsverschil boekjaar -7.400 168.186 160.786
Correcties voorgaande jaren 261.736 261.736
Betalingen/ontvangsten -430.039 0 -430.039
Subtotaal mutatie boekjaar -175.586 168.186 -7.517

Saldo per 31 december -7.517 168.186 598.108

Stadium van vaststelling (per erkenning): c b

a= interne berekening
b= overeenstemming met zorgverzekeraars
c= definitieve vaststelling NZa

31-dec-25 31-dec-24
€ €

Waarvan gepresenteerd als:
- overige vorderingen 0 168.186

- overige schulden 7.517
7.517 168.186

Specificatie financieringsverschil in het boekjaar 31-dec-25 31-dec-24
€ €

Wettelijk budget voor aanvaardbare kosten Wlz-zorg (exclusief subsidies) 21.194.145 19.969.686
Af: vergoedingen ter dekking van het wettelijk budget 21.201.545 19.801.500

Totaal financieringsverschil -7.400 168.186
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4. Liquide middelen

De liquide middelen kunnen als volgt worden gespecificeerd:
31-dec-25 31-dec-24

€ €

Bankrekeningen 8.086.419 5.973.888
Kassen 997 1.041

Totaal liquide middelen 8.087.416 5.974.929

PASSIVA

5. Eigen vermogen

Gestort en opgevraagd kapitaal
Saldo per Resultaat- Overige Saldo per

1-jan-2025 bestemming mutaties 31-dec-2025
€ € € €

Gestort en opgevraagd kapitaal 6.922 6.922

Totaal gestort en opgevraagd kapitaal 6.922 0 0 6.922

Bestemmingsreserve
Saldo per Resultaat- Overige Saldo per

1-jan-2025 bestemming mutaties 31-dec-2025
€ € € €

Bestemmingsreserve:
Bestemmingsreserve Inrichting ontmoetingsruimte nieuwbouw 70.585 -37.244 33.341
Bestemmingsreserve Toekomstbestendig maken twee zorglocaties 423.741 423.741

Totaal bestemmingsreserve 494.326 -37.244 0 457.082

Bestemmingsfonds
Saldo per Resultaat- Overige Saldo per

1-jan-2025 bestemming mutaties 31-dec-2025
€ € € €

Bestemmingsfonds:
Reserve aanvaardbare kosten 4.677.641 2.385.616 7.063.257

Totaal bestemmingsfonds 4.677.641 2.385.616 0 7.063.257

In 2020 is een bestemmingsreserve gevormd. De bestemmingsreserve toekomstbestendig maken van twee zorglocaties (Eikelaar en
Torentjeshoef) is gevormd voor de noodzakelijke investeringen voor zorgtechnologie voor zowel cliënt als medewerker. 

De bestemmingsreserve inrichtingsruimte nieuwbouw betreft de inrichting van de locaties Haarensteijn en Leyenhof. Deze verplichting
is in 2016 aangegaan. De investering is in 2016 geactiveerd en de afschrijvingslast is ten laste van de bestemmingsreserve 
verwerkt.

Het aansprakelijk vermogen per 31 december 2025 bedraagt € 7.539.205 (2024: € 5.179.386).                                                                                                                                                                                                               

De liquide middelen zijn vrij beschikbaar.
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6. Voorzieningen

Saldo per Dotatie Onttrekking Vrijval Saldo per
1-jan-2025 31-dec-2025

€ € € € €
Overige voorzieningen: 
- doorbetaling na 45 dienstjaren 76.672 0 65.552 11.120
- langdurig zieken 0 107.160 107.160
- jubileumverplichtingen 106.576 28.986 0 135.562

Totaal voorzieningen 183.248 136.146 0 65.552 253.842

Toelichting in welke mate (het totaal van) de voorzieningen als langlopend moeten worden beschouwd:
31-dec-2024 31-dec-2025

Kortlopend deel van de voorzieningen (< 1 jr.) 36.650 96.040
Langlopend deel van de voorzieningen (> 1 jr.) 146.598 112.615
hiervan > 5 jaar 44.125 45.187

Met betrekking tot de voorzieningen gelden nog de volgende toelichtingen:

Voorziening uitgestelde beloningen

Voorziening langdurig zieken

De voorziening doorbetaling na 45 dienstjaren betreft een voorziening voor medewerkers die gebruik maken van de regeling om na 45 dienstjaren in de 

zorg- en welzijnssector vervroegd uit te treden en voor de medewerkers die naar verwachting in de toekomst zullen opteren voor het gebruik van de 

regeling. Binnen deze regeling hebben medewerkers die opteren voor de regeling en voldoen aan de voorwaarden, recht op een maandelijkse uitkering 

die voor rekening van de werkgever komt. Er was op de balans uit voorzorg 1 medewerker opgenomen zonder dat nog bekend was welke medewerker 

dat zou zijn. In 2025 is dit bedrag weer vrijgevallen. Per 01-01-2026 zal er nog één laatste medewerker gebruik maken van de regeling daarvoor is een 

bedrag gereserveerd. Per 1 januari geldt er een nieuwe regeling, de generatieregeling. Van de medewerkers die ervoor in aanmerking komen, heeft nog 

niemand aangegeven gebruik te willen maken van de regeling en is daarom ook geen bedrag gereserveerd voor de nieuwe generatieregeling. 

Voor langdurig zieken is een voorziening gevormd op basis van de contante waarde van de verwachte loonkosten in de eerste twee jaren van de 

arbeidsongeschiktheid (voor medewerkers die naar verwachting niet zullen terugkeren in het arbeidsproces), voor zover deze na 31 december 2025 

vallen, gebaseerd op 100% gedurende het eerste jaar en 70% gedurende het tweede jaar. Er is geen gebruik gemaakt van een disconteringsvoet.  

Voorziening doorbetaling na 45 dienstjaren

De voorziening uitgestelde beloningen betreft een voorziening voor toekomstige jubileumuitkeringen. De voorziening betreft de contante waarde van 

de in de toekomst uit te keren jubileumuitkeringen. De berekening is gebaseerd op gedane toezeggingen, blijfkans en leeftijd. De gehanteerde 

disconteringsvoet bedraagt 4,22%
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7. Kortlopende schulden

31-dec-25 31-dec-24
€ €

   
Overige schulden:   
Nog te betalen salarissen 57.573 46.849
Schulden aan zorgverzekeraars
- Terugbetalingsverplichting zorgverzekeraars oude jaren/huidig boekjaar 19.429 24.094
Diversen:
- Personeelsfonds 0 13.565
- Overige (parochiegelden) 24.452 24.452
- Accountantskosten 27.154 25.570
- Overige nog te betalen 60.181 14.430

Totaal overige schulden 188.790 148.959

Overige passiva:   
- Vakantiegeld 394.000 334.000
- Vakantiedagen 752.443 606.407

Totaal overige passiva 1.146.444 940.407

8. Financiële instrumenten

Algemeen

't Heem maakt in de normale bedrijfsuitoefening gebruik van uiteenlopende financiële instrumenten die 't Heem blootstellen aan markt- en/of 

kredietrisico’s. Deze betreffen financiële instrumenten die in de balans zijn opgenomen. 't Heem handelt niet in financiële derivaten en heeft procedures 

en gedragslijnen om de omvang van het kredietrisico bij elke tegenpartij of markt te beperken. Bij het niet nakomen door een tegenpartij van aan 't 

Heem verschuldigde betalingen blijven eventuele daaruit voortvloeiende verliezen beperkt tot de marktwaarde van de desbetreffende instrumenten. De 

contractwaarde of fictieve hoofdsommen van de financiële instrumenten zijn slechts een indicatie van de mate waarin van dergelijke financiële 

instrumenten gebruik wordt gemaakt en niet van het bedrag van de krediet- of marktrisico’s.

Kredietrisico

De vorderingen uit hoofde van handelsdebiteuren zijn voor circa 50 % geconcentreerd bij drie grote verzekeraars. Het maximale bedrag aan kredietrisico 

bedraagt € 0.

Renterisico en kasstroomrisico

Het renterisico is beperkt tot eventuele veranderingen in de marktwaarde van opgenomen en uitgegeven leningen. Bij deze leningen is sprake van een 

vast rentepercentage over de gehele looptijd. De leningen worden aangehouden tot het einde van de looptijd. 't Heem heeft derhalve als beleid om 

geen afgeleide financiële instrumenten te gebruiken om (tussentijdse) rentefluctuaties te beheersen.

Voor de specificatie van de schulden uit hoofde van financieringsoverschot verwijzen wij naar de toelichting op de post "Vorderingen".
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9. Niet in de balans opgenomen verplichtingen en niet in de balans opgenomen activa

Onroerende zaak Geschatte 

jaarhuursom 

2026 in €

Omvang 

verplichting 

2 - 5 jaar in €

Omvang 

verplichting 

 > 5 jaar in €

Einddatum 

huurcontract

Kantoor 43.916 184.624 360.468 1-1-2038
Innovatie atelier 15.382
Ontwikkel atelier 6.312
(woon)zorgcentrum De Eikelaar 647.614 2.756.457 5.530.120 1-1-2038
(woon)zorgcentrum Torentjeshoef*

*overeenkomst wordt per jaar verlengd,

bij realisatie nieuwbouw (2028) zal de

huursom met ± factor 2,5 stijgen en zal

een nieuwe langjarige overeenkomst

worden aangegaan

240.510 geen

(woon)zorgcentrum Leyenhof 346.314 1.474.024 2.447.139 15-11-2036
(woon)zorgcentrum Haarensteyn 371.140 1.579.692 2.443.434 30-6-2036

Totaal 1.671.188 5.994.797 10.781.161

Omschrijving Geschatte 

verplichting 

2026 in €

Omvang 

verplichting 

2 - 5 jaar in €

Omvang 

verplichting

 > 5 jaar in €

Einddatum 

contract

ICT 373.658 1.183.252 0 28-2-2030
Externe behandeldienst 687.099 0 0 31-12-2026
Lease auto RvB 15.056 1.255 1-2-2027
Totaal 1.075.813 1.184.507 0

Overige onzekerheden:

De huurverplichtingen kwalificeren op grond van de bepalingen van RJ-Richtlijn 292 Leasing als operational lease en zijn om die reden niet in de balans 

opgenomen.

Overige verplichtingen

De overige met derden aangegane meerjarige verplichtingen van roerende zaken betreffen:

Onzekerheden opbrengstverantwoording

Als gevolg van materiële nacontroles door zorgkantoren, zorgverzekeraars en gemeenten op de gedeclareerde zorgprestaties en maatschappelijke

ondersteuning kunnen correcties noodzakelijk zijn op de gedeclareerde productie. De effecten van eventuele materiële nacontroles zijn vooralsnog

onzeker. 't Heem heeft op basis van een risicoanalyse een zo nauwkeurig mogelijke inschatting gemaakt van de hieruit voortvloeiende risico’s en

verplichtingen. Daarbij is rekening gehouden met uitkomsten van interne en externe controles. 

Huurverplichtingen

De met derden aangegane meerjarige huurverplichtingen van onroerende zaken betreffen:

Uitspraak Europees Hof over overwerkvergoeding voor deeltijdwerkers
Op 29 juli 2024 heeft het Europese Hof een uitspraak gedaan met betrekking tot de overwerkvergoeding voor medewerkers die in deeltijd werken. De

uitspraak kan gevolgen hebben voor de wijze waarop overuren worden beloond en zou mogelijk kunnen leiden tot een nabetaling met terugwerkende

kracht voor deeltijdwerkers. Op dit moment wordt onderzocht of en in hoeverre deze uitspraak van het Europese Hof van toepassing is op de zorgsector

en op de verschillende (al dan niet algemeen verbindend verklaarde) Cao’s die in de zorg worden gebruikt, en welke financiële impact dit met zich mee

kan brengen. Er zijn ten aanzien van de uitspraak van het Europese Hof nog veel vragen en onzekerheden, onder andere over een eenduidig te maken

onderscheid tussen voltijdwerkers en deeltijdwerkers, over welke periode met terugwerkende kracht deze uitspraak van toepassing zou zijn, over het

effect van de in veel Cao’s c.q. zorgorganisaties toegepaste jaarurensystematiek en over de beschikbaarheid en betrouwbaarheid van de benodigde

onderliggende data. De mogelijke verplichtingen die voortvloeien uit de uitspraak van het Europese Hof zijn als gevolg van deze vragen en onzekerheden

op dit moment nog niet met voldoende zekerheid vast te stellen. Daarom zijn deze niet in de balans opgenomen. Wij volgen de ontwikkelingen

nauwgezet en zullen, indien noodzakelijk, in toekomstige verslagperiodes nadere informatie verstrekken over de mogelijke financiële consequenties.
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BATEN

10. Baten uit beroeps- of bedrijfsmatige zorgverlening

11. Baten uit andere beroeps- of bedrijfsmatige activiteiten
2025 2024

Baten uit beroeps- of bedrijfsmatige zorgverlening € €

Opbrengsten Zorgverzekeringswet 923.782 1.238.977
Opbrengsten Wet Langdurige zorg 21.455.881 19.969.189
Rijkssubsidie 26.190 24.581
Baten uit onderaanneming 7.194 19.360
Overige baten uit beroeps-of bedrijfsmatige zorgverlening 17.383 19.659

Totaal baten uit beroeps= of bedrijfsmatige zorgverlening 22.430.431 21.271.766

Andere beroeps-of bedrijfsmatige activiteiten 217.462 302.540

Netto omzet 22.647.893 21.574.306

Overige bedrijfsopbrengsten 73.724 185.142

Som van de bedrijfsopbrengsten 22.721.617 21.759.448

In de opbrengsten is de gedeclareerde productie aan zorgverzekeraars en Zorgkantoren opgenomen, rekening houdende met de contracteerruimte 

en de omzetplafonds. De omzet is gestegen door een groei van het aantal bewoners met een indicatie met behandeling.

t Heem ontvangt subsidie voor scholingsactiviteiten bestaande uit Stagefonds, Praktijleren en Sectorplan Plus. In 2024 was sprake van een 

incidentele subsidieontvangt regionale transitiemiddelen (betrekking hebben op 2022/2023). Doordat er in 2025 geen sprake was van een opbrengst 

subsidie regionale transitiemiddelen 2022/2023 dalen de opbrengsten in 2025 met 40% ten opzichte van 2024.
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LASTEN

12. Kosten uitbesteed werk en andere externe kosten

De kosten uitbesteed werk en andere externe kosten kunnen als volgt worden gespecificeerd:
2025 2024

€ €
Honorariumdeel vrijgevestigde medisch specialisten
- Kosten inzet externe specialisten 730.411 595.565
- Kosten onderaannemers 213.599 226.510
Kosten personeel niet in loondienst:
- Kosten uitzendkrachten 1.192.180 1.985.916

Totaal 2.136.191 2.807.991

13. Lonen en salarissen

De lonen en salarissen kunnen als volgt worden gespecificeerd:
2025 2024

€ €

Lonen en salarissen 9.324.640 8.169.879

Totaal 9.324.640 8.169.879

Het gemiddelde aantal personeelsleden op basis van full-time eenheden (fte's) is als volgt:
Algemeen en administratief 29,11                25,49
Hotelmatig 23,29                19,43
Bewonersgebonden 117,24              110,31
Gebouwgebonden 2,54                  2,59
Leerlingen 6,33                  6,35

178,50 164,16

14. Sociale lasten

De sociale lasten kunnen als volgt worden gespecificeerd:
2025 2024

€ €

Mutatie gereserveerde sociale lasten vakantiegeld en eindejaarsuitkering 0 0
Sociale lasten 1.510.021 1.328.075

1.510.021 1.328.075

15. Pensioenlasten

De pensioenlasten kunnen als volgt worden gespecificeerd:
2025 2024

€ €
Pensioenlasten 762.368 667.731

762.368 667.731

De mutaties op de voorzieningen 'jubileumverplichtingen', 'langdurig zieken', 'regeling vervroegd uittreden na 45 jaar' en mutatie op de verplichting 

'vakantiedagen', zijn onder de lonen en salarissen (totaal: -/- 248K) opgenomen. 
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16. Afschrijvingen op immateriële en materiële vaste activa

De afschrijvingen op immateriële en materiële vaste activa kunnen als volgt worden gespecificeerd:
2025 2024

€ €
Afschrijvingen:
- immateriële vaste activa 0 0
- materiële vaste activa 359.875 256.706

Totaal afschrijvingen 359.875 256.706

17. Overige bedrijfskosten

De overige bedrijfskosten kunnen als volgt worden gespecificeerd:
2025 2024

€ €

Voedingsmiddelen en hotelmatige kosten 1.056.425 1.027.253
Patiënt- en bewonersgebonden kosten 570.087 394.523
Overige personeelskosten 705.790 605.965
Algemene kosten
- Kosten automatisering 929.924 762.965
- Advieskosten 198.842 381.488
- Kosten telecommunicatie 122.659 169.414
- Overig algemene kosten 550.413 460.547
Huur en leasing 1.642.344 1.595.465
Onderhoudskosten 162.299 214.818
Energiekosten 406.071 404.155

Totaal overige bedrijfskosten 6.344.854 6.016.594

18. Andere rentebaten en soortgelijke opbrengsten

De andere rentebaten en soortgelijke opbrengsten kunnen als volgt worden gespecificeerd:
2025 2024

€ €

Rentebaten -64.704 -54151

Totaal -64.704 -54.151

19. Honoraria accountant 

2025 2024
€ €

1. Controle van de jaarrekening 66.664 65.944
2. Overige controlewerkzaamheden (w.o. productie-verantwoordingen etc.) 4.293 4.056

70.957 70.000



WNT-verantwoording 2025 't Heem

1. Bezoldiging topfunctionarissen 

Gegevens 2025

bedragen x € 1

Functiegegevens

Aanvang en einde functievervulling in 2025

Omvang dienstverband (als deeltijdfactor in fte)7  

Dienstbetrekking?

Bezoldiging

Beloning plus belastbare onkostenvergoedingen

Beloningen betaalbaar op termijn

Subtotaal

Individueel toepasselijke bezoldigingsmaximum10

Onverschuldigd betaald en nog niet terugontvangen bedrag

Bezoldiging

Terug te betalen 

Gegevens 2024

bedragen x € 1

Functiegegevens

Aanvang en einde functievervulling in 2024

Omvang dienstverband (als deeltijdfactor in fte)

Dienstbetrekking?

Bezoldiging

Beloning plus belastbare onkostenvergoedingen

Beloningen betaalbaar op termijn

Subtotaal

Individueel toepasselijke bezoldigingsmaximum10

Bezoldiging

Terug te betalen 0

200.823

0

189.984

190.000

ja

189.984

173.880

16.104

F. de Vroome

Zorgstichting 't Heem is in kalanderjaar 2025 ingedeeld in klasse III. Op basis van ongewijzigde criteria leidt de klasseindeling tot klasse II. Conform Beleidsregels/FAQ WNT gaat de lagere indeling in per 1 januari 2026. Bestaande 

bezoldigingsafspraken die boven het per 2026 geldende maximum liggen, worden gedurende maximaal vier jaar gerespecteerd; daarna wordt de bezoldiging in drie jaar afgebouwd tot het dan geldende maximum. In boekjaar 2025 is geen sprake 

van overschrijdingen. Het bezoldigingsmaximum 2025 klasse III bedraagt € 201.000.

1a. Leidinggevende topfunctionarissen met dienstbetrekking en leidinggevende topfunctionarissen zonder dienstbetrekking vanaf de 13e maand van de functievervulling

Leidinggevende topfunctionarissen met dienstbetrekking en leidinggevende topfunctionarissen zonder dienstbetrekking vanaf de 13e maand van de functievervulling inclusief degenen die op grond van hun voormalige functie nog 4 jaar als 

topfunctionaris worden aangemerkt.

Bestuurder

200.823

F. de Vroome

184.870

15.953

1-1-2025 - 31-12-2025

1

ja

201.000

N.v.t.

Bestuurder

1-1-2024 - 31-12-2024

1



1c. Toezichthoudende topfunctionarissen 

Gegevens 2025

bedragen x € 1 T.J. Verhoeven – Bongers P.M. Bazuin J.P.J. van den Broek E.W  Höppener H.G Sporken 

Functiegegevens Voorzitter Vicevoorzitter Lid Lid Lid

Aanvang en einde functievervulling in 2025 01-01-2025 - 31-12-2025 01-01-2025 - 31-12-2025 01-01-2025 - 31-12-2025 01-01-2025 - 31-12-2025 01-01-2025 - 31-12-2025

Bezoldiging

Bezoldiging 24.120 16.080 16.080 16.080 16.080

Individueel toepasselijke bezoldigingsmaximum 30.150 20.100 20.100 20.100 20.100

Min onverschuldigd betaald en nog niet terugontvangen bedrag N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

Bezoldiging 24.120 16.080 16.080 16.080 16.080

Het bedrag van de overschrijding en de reden waarom de overschrijding al dan niet is 

toegestaan
N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

Toelichting op de vordering wegens onverschuldigde betaling N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

Gegevens 2024

bedragen x € 1 T.J. Verhoeven – Bongers P.M. Bazuin J.P.J. van den Broek E.W  Höppener H.G Sporken 

Functiegegevens Voorzitter Vicevoorzitter Lid Lid Lid

Aanvang en einde functievervulling in 2024 01-01-2024 - 31-12-2024 01-01-2024 - 31-12-2024 01-01-2024 - 31-12-2024 01-01-2024 - 31-12-2024 01-01-2024 - 31-12-2024

Bezoldiging

Bezoldiging 18.960 12.640 12.640 12.640 12.640

Individueel toepasselijke bezoldigingsmaximum 28.500 19.000 19.000 19.000 19.000

Min onverschuldigd betaald en nog niet terugontvangen bedrag N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

Bezoldiging 18.960 12.640 12.640 12.640 12.640

Het bedrag van de overschrijding en de reden waarom de overschrijding al dan niet is 

toegestaan
N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

Toelichting op de vordering wegens onverschuldigde betaling7 N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

3. Overige rapportageverplichtingen op grond van de WNT

Naast de hierboven vermelde topfunctionarissen zijn er geen overige functionarissen 

met een dienstbetrekking die in 2025 een bezoldiging boven het individueel 

toepasselijke drempelbedrag hebben ontvangen1. 

bezoldiging boven het individueel toepasselijke drempelbedrag hebben ontvangen.
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2.7 VASTSTELLING EN GOEDKEURING

Vaststelling en goedkeuring jaarrekening

De raad van bestuur van 't Heem heeft de jaarrekening 2025 opgemaakt en vastgesteld in de
vergadering van 26 mei 2026, onder gelijktijdige goedkeuring daarvan door de raad van toezicht.

Resultaatbestemming

Het resultaat wordt verdeeld volgens de resultaatverdeling in de resultatenrekening (paragraaf 2.2)

Gebeurtenissen na balansdatum

Er hebben zich geen gebeurtenissen na balansdatum voorgedaan die van invloed zijn op de gepresenteerde 
cijfers in deze jaarrekening.

Ondertekening door bestuurders en toezichthouders

W.G. W.G.
F. de Vroome T.J. Verhoeven-Bongers
bestuurder voorzitter RvT

W.G. W.G.
P.M. Bazuin J.P.J. van den Broek
lid RvT lid RvT

W.G. W.G.
H.G. Sporken E.W. Höppener
lid RvT lid RvT
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3  OVERIGE GEGEVENS

3.1 Statutaire regeling resultaatbestemming

3.2 Nevenvestigingen

Zorgstichting 't Heem heeft geen nevenvestigingen.

3.3 Controleverklaring van de onafhankelijke accountant

De controleverklaring van de onafhankelijke accountant is opgenomen op de volgende pagina.

Zorgstichting 't Heem. 
In de statuten is bepaald dat het behaalde resultaat ter vrije beschikking staat van
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CONTROLEVERKLARING VAN DE ONAFHANKELIJKE ACCOUNTANT 

 

Aan: de raad van bestuur en raad van toezicht van Zorgstichting ’t Heem 

 

Verklaring over de in de jaarverantwoording opgenomen jaarrekening 2025 

 

Ons oordeel 

Wij hebben de jaarrekening 2025 van Zorgstichting ‘t Heem te Udenhout gecontroleerd. 

 

Naar ons oordeel geeft de in de jaarverantwoording opgenomen jaarrekening een getrouw beeld van de 

grootte en de samenstelling van het vermogen van Zorgstichting ‘t Heem op 31 december 2025 en van het 

resultaat over 2025 in overeenstemming met de vereisten voor de jaarrekening bij en krachtens artikel 40b 

van de Wet marktordening gezondheidszorg en de bepalingen van en krachtens de Wet normering 

topinkomens (WNT). 

 

De jaarrekening bestaat uit: 

1 de balans per 31 december 2025; 

2 de winst- en verliesrekening over 2025; en 

3 de toelichting met een overzicht van de gehanteerde grondslagen voor financiële verslaggeving en 

andere toelichtingen. 

 

Op deze jaarrekening zijn de voorschriften van de Regeling openbare jaarverantwoording WMG van 

toepassing. 

 

De basis voor ons oordeel 

Wij hebben onze controle uitgevoerd volgens het Nederlands recht, waaronder ook de Nederlandse 

controlestandaarden en het Controleprotocol WNT 2025 vallen. Onze verantwoordelijkheden op grond 

hiervan zijn beschreven in de sectie ‘Onze verantwoordelijkheden voor de controle van de jaarrekening’. 

 

Wij zijn onafhankelijk van Zorgstichting ‘t Heem zoals vereist in de Verordening inzake de onafhankelijkheid 

van accountants bij assurance-opdrachten (ViO) en andere voor de opdracht relevante onafhankelijkheids-

regels in Nederland. Verder hebben wij voldaan aan de Verordening gedrags- en beroepsregels accountants 

(VGBA). 

 

Wij vinden dat de door ons verkregen controle-informatie voldoende en geschikt is als basis voor ons 

oordeel. 

 

Naleving anticumulatiebepaling WNT niet gecontroleerd 

In overeenstemming met het Controleprotocol WNT 2025 hebben wij de anticumulatiebepaling, bedoeld in 

artikel 1.6a WNT en artikel 5 lid 1 sub n en o Uitvoeringsregeling WNT, niet gecontroleerd. Dit betekent dat 

wij niet hebben gecontroleerd of er wel of niet sprake is van een normoverschrijding door een leiding-

gevende topfunctionaris vanwege eventuele dienstbetrekkingen als leidinggevende topfunctionaris bij 

andere WNT-plichtige instellingen alsmede of de in dit kader vereiste toelichting juist en volledig is. 



 

Verklaring over de in de jaarverantwoording opgenomen andere informatie 

De jaarverantwoording omvat andere informatie, naast de jaarrekening en onze controleverklaring daarbij. 

 

Op grond van onderstaande werkzaamheden zijn wij van mening dat de andere informatie met de 

jaarrekening verenigbaar is en geen materiële afwijkingen bevat. 

 

Wij hebben de andere informatie gelezen en hebben op basis van onze kennis en ons begrip, verkregen 

vanuit de jaarrekeningcontrole of anderszins, overwogen of de andere informatie materiële afwijkingen 

bevat. 

 

Met onze werkzaamheden hebben wij voldaan aan de vereisten in de Regeling openbare jaarverantwoor-

ding WMG en de Nederlandse Standaard 720. Deze werkzaamheden hebben niet dezelfde diepgang als 

onze controlewerkzaamheden bij de jaarrekening. 

 

De raad van bestuur is verantwoordelijk voor het opstellen van de andere informatie, waaronder het 

bestuursverslag en de overige gegevens, alsmede voor het toevoegen van het verslag van de interne 

toezichthouder, in overeenstemming met de Regeling openbare jaarverantwoording WMG. 

 

Beschrijving van verantwoordelijkheden met betrekking tot de jaarrekening 

 

Verantwoordelijkheden van de raad van bestuur en de raad van toezicht voor de jaarrekening 

De raad van bestuur is verantwoordelijk voor het opmaken en getrouw weergeven van de jaarrekening in 

overeenstemming met de vereisten voor de jaarrekening bij en krachtens artikel 40b van de Wet 

marktordening gezondheidszorg en de bepalingen van en krachtens de Wet Normering Topinkomens 

(WNT). In dit kader is de raad van bestuur tevens verantwoordelijk voor een zodanige interne beheersing die 

de raad van bestuur noodzakelijk acht om het opmaken van de jaarrekening mogelijk te maken zonder 

afwijkingen van materieel belang als gevolg van fraude of fouten. 

 

Bij het opmaken van de jaarrekening moet de raad van bestuur afwegen of de organisatie in staat is om 

haar werkzaamheden in continuïteit voort te zetten. Op grond van genoemd verslaggevingsstelsel moet de 

raad van bestuur de jaarrekening opmaken op basis van de continuïteitsveronderstelling, tenzij de raad van 

bestuur het voornemen heeft om de organisatie te liquideren of de activiteiten te beëindigen of als 

beëindiging het enige realistische alternatief is. De raad van bestuur moet gebeurtenissen en omstandig-

heden waardoor gerede twijfel zou kunnen bestaan of de organisatie haar activiteiten in continuïteit kan 

voortzetten, toelichten in de jaarrekening. 

 

De raad van toezicht is verantwoordelijk voor het uitoefenen van toezicht op het proces van financiële 

verslaggeving van de organisatie. 

 

Onze verantwoordelijkheden voor de controle van de jaarrekening 

Onze verantwoordelijkheid is het zodanig plannen en uitvoeren van een controleopdracht dat wij daarmee 

voldoende en geschikte controle-informatie verkrijgen voor het door ons af te geven oordeel. 

 

Onze controle is uitgevoerd met een hoge mate maar geen absolute mate van zekerheid waardoor het 

mogelijk is dat wij tijdens onze controle niet alle afwijkingen van materieel belang als gevolg van fraude of 

fouten ontdekken. 

 

Afwijkingen kunnen ontstaan als gevolg van fraude of fouten en zijn materieel indien redelijkerwijs kan 

worden verwacht dat deze, afzonderlijk of gezamenlijk, van invloed kunnen zijn op de economische 

beslissingen die gebruikers op basis van deze jaarrekening nemen.  



 

De materialiteit beïnvloedt de aard, timing en omvang van onze controlewerkzaamheden en de evaluatie van 

het effect van onderkende afwijkingen op ons oordeel. 

 

Wij hebben deze accountantscontrole professioneel-kritisch uitgevoerd en hebben waar relevant 

professionele oordeelsvorming toegepast in overeenstemming met de Nederlandse controlestandaarden, 

het Controleprotocol WNT 2025, ethische voorschriften en de onafhankelijkheidseisen.  

Onze controle bestond onder andere uit: 

• het identificeren en inschatten van de risico’s dat de jaarrekening afwijkingen van materieel belang bevat 

als gevolg van fraude of fouten, het in reactie op deze risico’s bepalen en uitvoeren van controlewerk-

zaamheden en het verkrijgen van controle-informatie die voldoende en geschikt is als basis voor ons 

oordeel. Bij fraude is het risico dat een afwijking van materieel belang niet ontdekt wordt groter dan bij 

fouten. Bij fraude kan sprake zijn van samenspanning, valsheid in geschrifte, het opzettelijk nalaten 

transacties vast te leggen, het opzettelijk verkeerd voorstellen van zaken of het doorbreken van de 

interne beheersing; 

• het verkrijgen van inzicht in de interne beheersing die relevant is voor de controle met als doel controle-

werkzaamheden te selecteren die passend zijn in de omstandigheden. Deze werkzaamheden hebben 

niet als doel om een oordeel uit te spreken over de effectiviteit van de interne beheersing van de 

organisatie; 

• het evalueren van de geschiktheid van de gebruikte grondslagen voor financiële verslaggeving en het 

evalueren van de redelijkheid van schattingen door de raad van bestuur en de toelichtingen die daarover 

in de jaarrekening staan; 

• het vaststellen dat de door de raad van bestuur gehanteerde continuïteitsveronderstelling aanvaardbaar 

is. Tevens het op basis van de verkregen controle-informatie vaststellen of er gebeurtenissen en 

omstandigheden zijn waardoor gerede twijfel zou kunnen bestaan of de organisatie haar activiteiten in 

continuïteit kan voortzetten. Als wij concluderen dat er een onzekerheid van materieel belang bestaat, 

zijn wij verplicht om aandacht in onze controleverklaring te vestigen op de relevante gerelateerde 

toelichtingen in de jaarrekening. Als de toelichtingen inadequaat zijn, moeten wij onze verklaring 

aanpassen. Onze conclusies zijn gebaseerd op de controle-informatie die verkregen is tot de datum van 

onze controleverklaring. Toekomstige gebeurtenissen of omstandigheden kunnen er echter toe leiden 

dat een organisatie haar continuïteit niet langer kan handhaven; 

• het evalueren van de presentatie, structuur en inhoud van de jaarrekening en de daarin opgenomen 

toelichtingen; en 

• het evalueren of de jaarrekening een getrouw beeld geeft van de onderliggende transacties en 

gebeurtenissen. 

 

 

Wij communiceren met de raad van toezicht onder andere over de geplande reikwijdte en timing van de 

controle en over de significante bevindingen die uit onze controle naar voren zijn gekomen, waaronder 

eventuele significante tekortkomingen in de interne beheersing. 

 

 

’s-Hertogenbosch, 27 mei 2026 

Q-Concepts Accountancy B.V. 

 

Ondertekenaar1 

 

 

 

K.G.M. Hellings - van der Vleuten MSc RA 
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