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Memo : Ombuiging resultaat 2025 
Van : Directieteam 
Aan : Management Warande 
Datum : 14 augustus 2025 
 
 
1 Aanleiding 
De forecast voor 2025, waarmee we de begroting hebben bijgesteld, is af. De verwachting in de 
forecast is dat Warande in 2025 een financieel resultaat van € 1,2mln. positief gaat halen, terwijl 
€ 4,1mln. Begroot is. Een resultaat van € 1,2mln. positief is onvoldoende omdat: 
 Het begrote positief resultaat nodig is om te kunnen blijven investeren in onder meer 

vastgoed en (digitale) hulpmiddelen. 
 Warande hiermee niet voldoet aan de afspraken met de bank die zijn gemaakt voor de 

financiering van de vastgoedprojecten. 
 
Bijsturing op het resultaat heeft dus hoge urgentie! Zonder verbetering van het resultaat heeft 
Warande onvoldoende investeringsruimte. De urgentie ligt op ombuiging van het financieel 
resultaat in 2025 naar minimaal € 2mln. 
 
In deze memo wordt eerst ingegaan op de oorzaken dat het resultaat slechter is dan begroot. 
Daarna zijn de afspraken om bij te sturen weergegeven: 
 Afspraken die al zijn opgenomen in de forecast en waarmee een resultaat van € 1,2 mln 

wordt behaald. 
 Aanvullende afspraken zodat een resultaat van € 2 mln wordt behaald. 
 
De memo sluit af met een toelichting op de implicaties hiervan voor het capaciteitsplan. 
 
2 Oorzaken resultaat slechter dan begroot 
 
2.1 Afbouw capaciteit, medewerkers in dienst en verzuim 
 Een belangrijke oorzaak van het lagere resultaat is de tijdelijke afbouw capaciteit van 42 

plekken LMH en HVB ten behoeve van de verhuizing naar Huize Zonnebos (impact € 
2,1mln. negatief). En de vroege afbouw van plekken op DSM. De afbouw van plekken is 
niet begroot. 

 De afbouw van plekken is niet begroot omdat Warande is gestopt met de inzet van ZZP’ers. 
De lagere inkomsten zouden gecompenseerd worden doordat Warande ook geen 
medewerkers in dienst had om die zorg te verlenen. 

 Echter, Warande is de afgelopen periode zeer succesvol geweest met het vinden en binden 
van medewerkers. We hebben op dit moment, ten opzichte van het aantal benutten plekken 
voor wonen met verpleeghuiszorg, teveel medewerkers in dienst. Dat merken we nog niet 
altijd omdat het verzuim hoger is dan begroot. 

 
2.2 Exploitatie conform begroting 
 Op een aantal locaties worden meer medewerkers ingezet dan genormeerd. 
 Op een aantal posten materiele kosten wordt meer uitgegeven dan begroot. 
 De behandeldienst heeft, door het stoppen van dienstverlening bij Huize het Oosten, minder 

inkomsten dan begroot. 
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3 Afspraken bijsturen resultaat 
Het directieteam heeft, bij het opstellen van de forecast, afspraken gemaakt over het bijsturen 
op resultaat. Naar aanleiding van de forecast zijn aanvullende afspraken gemaakt. 
 
3.1 Afspraken opgenomen in de forecast 
Om een resultaat te realiseren van € 1,2mln. positief zijn de volgende afspraken gemaakt. 
- Bijsturen op de gefaseerde afbouw van 42 plekken voor de verhuizing Huize Valckenbosch 

en Leendert Meeshuis naar Huize Zonnebos. Besloten is de afbouw van capaciteit te 
vertragen en een groep bewoners (circa 20) in HVB te laten wonen tot aan sloop pand 
(2027). Dit levert voor 2025 € 800K op (personeel is reeds in dienst).  

- Het budget voor projectkosten is verlaagd naar €430K (€ 1mln. gereserveerd; betekent een 
besparing van € 570K). 

- Taakstelling op overformatie behandeling van € 100K om de behandelopbrengsten te 
verhogen of de kosten te verlagen. 

 
Daarnaast is sprake van opbrengsten meerzorg. Deze zijn niet begroot en schatten we in op 
€400K, geleverd vanuit huidige formatie (in plaats van voorheen via ZZP inzet).  
 
Naast deze afspraken is in de forecast rekening gehouden met het volgende: 
- Overproductie op behandeling is een gegeven conform afspraken met het zorgkantoor. Dit 

risico wordt maandelijks verwerkt als kosten in de exploitatie (€ 373K). 
- Overschrijding van budgetplafond met zorgverzekeraars; reëel risico (€ 33K). 
- Overformatie op behandeling (€ 400K). Zie taakstelling € 100K bij kans om dit risico te 

verlagen. 
- Incidentele inzet detachering € 328K (bij gebruik van de rode knop). Tot nu toe wordt 

ingeschat dat deze inzet reëel is.  
- Terrein- en gebouwgebonden kosten voor Huize Zonnebos tussen het moment van 

opleveren (juli) tot de verhuizing (nov/dec). Deze kosten worden geschat op €50K. 
- Dotaties voorzieningen (jubiliea/langdurig zieken/verlofuren), totale inschatting € 357K. 
- Een zorgbonus voor zorgmedewerkers, uitgekeerd in juli ter waardering en erkenning voor 

hun inzet sinds het stoppen met externe inzet. Het totaalbedrag bedraagt € 300.000. 
 
3.2 Aanvullende afspraken 
Naast de besluiten die zijn genomen om een resultaat van € 1,2mln. positief te realiseren, zijn 
extra acties nodig om het resultaat 2025 te verbeteren naar € 2mln. positief. Waar we als 
eerste op bijsturen zijn de opbrengsten, deze hebben het snelst effect op het resultaat. 
Daarnaast is ook gekeken naar de personele- en materiele kosten en investeringen. 
Onderstaand zijn acties verder uitgewerkt waar we op bijsturen. 
 
3.2.1. Opbrengsten 
De volgende afspraken voor het sturen op opbrengsten zijn gemaakt. 
 Er is reeds besloten te sturen op een groep van 20 bewoners die in HVB blijven wonen tot 

aan sloop (2027). We breiden deze groep uit naar 30, wat resulteert in € 400K meer 
opbrengsten. Ook hiervoor geldt dat dit met het huidige medewerkers in loondienst kan. 
Actie: Directeur zorg in afstemming met managers (PvA opstellen; terugkoppeling status 
eind aug). 

 De Schutsmantel start in januari 2026 met de verbouw. Op dit moment is sprake van 9 
plekken leegstand. Er wordt echter in juni nog boven de norm ingepland (107 uur), terwijl 
het verzuim afneemt (van 21% in jan naar 9% in juli, een mooi resultaat!). T/m juni is dit 
terug te zien in het financieel resultaat dat € 250K lager ligt dan begroot. Het resultaat in de 
forecast over mei t/m december is ingeschat op € 81K negatief. Het besluit is genomen om 
de kleine kamers in te zetten voor bewoners ter overbrugging en/of lege plekken deels weer 
te laten bewonen.  
Actie: Directeur zorg in afstemming met managers (PvA om te komen tot een positief 
resultaat 2de halfjaar). 
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3.2.2. Personele kosten 
Bijsturing op personele kosten is nodig om de verhouding met de opbrengsten meer in balans 
te brengen. De volgende afspraken zijn gemaakt. 
 O.b.v. analyses per locaties wordt onderzocht in hoeverre natuurlijk verloop niet vervangen 

hoeft te worden. Op organisatieniveau is duidelijk dat bijsturing mogelijk is: 
o Medewerkers die al een uit dienst datum hebben: 5,8 FTE (13 mdw) 
o Medewerkers 65 jaar of ouder: 19,1 FTE (36 mdw) 
o Medewerkers met contract voor bepaalde tijd én frequent verzuim: 13,1 FTE (27 

mdw)  een deel hiervan is BBL (5,4 FTE) en hebben baangarantie. 
Verwachting is dat in 2025 een besparing van € 250K mogelijk moet zijn. 
Actie; managers ism HR/Control 

 Bijsturen op overhead door vacatures die ontstaan, kritisch te beoordelen en waar mogelijk 
niet in te vullen. Een analyse is onderhanden. In 2026 lijkt bijsturing op overhead 
realistischer. 
Actie: directeur BV en strategisch adviseur 

 Er is reeds een taakstelling van € 100K opgenomen in de prognose 2025 om 
behandelkosten te verlagen. Totaal is er nl. sprake van € 400K overformatie. De taakstelling 
zou eventueel verhoogd kunnen worden naar € 200K. Bijsturen kan bestaan uit lagere 
kosten personeel in loondienst en extra opbrengsten. 
Actie: directie (onderzoek uitvoeren)  

 Voor openstaand verlof is een mutatie van € 235K opgenomen als kosten in de prognose. 
Als we beter sturen op het opnemen van verlof (en wellicht dat dit bijdraagt aan verlaging of 
voorkomen van verzuim), dan betekent dit tevens lagere kosten. 
Actie: managers via VMT’s met HR. Inzicht in de uren wordt in het dashboard opgenomen 
vanaf september. 

 Risico! VSO’s worden afgesloten en zijn niet als kosten begroot.  
Actie: HR houd een overzicht per locatie bij en deelt dit maandelijks met DT. 

 HW1 en BW voldoen nog niet aan de inzet conform de norm.  
Acties: Directeur zorg/managers op inzet conform de norm: vanaf 1-9 is de formatie in lijn 
met de normering.  

 
3.2.3. Materiele kosten 
 Bijsturing op kosten voor eten en drinken; we zien dit toenemen zonder aanwijsbare reden 

(€ 134K over het 1ste halfjaar). Terwijl leegstand toeneemt op locaties. Met name LMH heeft 
een overschrijding op het eerste half jaar van 39K. Ook HW, BW, DLS en SM overschrijden 
hun budget met circa 30K. IDD geeft minder uit dan begroot. Taakstelling om in het 2de 
halfjaar conform begroting uit te geven. Daarnaast de opdracht voor HW, BW, DLS en SM 
de overschrijding in te lopen en op jaarbasis conform begroting uit te komen (totaal € 120K). 
Tot slot is voor LMH bijsturing nodig in het 2de halfjaar van minimaal € 50K. Totaal 
taakstelling op eten en drinken € 170K. Verder zal kritisch gekeken worden naar lunches 
tijdens bijeenkomsten (eenvoudiger). 
Actie: managers locaties 

 Opleidingskosten: over het eerste halfjaar is € 23K minder aan opleidingskosten uitgegeven 
dan begroot. Voor het tweede halfjaar is een budget berekend van € 380K. We sturen bij 
door dit budget te verlagen naar € 280K (besparing van € 100K); 
Actie: directeur bedrijfsvoering/Academie 

 Aanschaf klein inventaris; de noodzaak laten we eerst toetsen via centrale inkoop. Ook de 
aanschaf loopt via centrale inkoop. 
Actie: managers en inkoop 
 

 
1 HW heeft medewerkers beloond met extra uren waardoor de daadwerkelijke inzet onduidelijk is. Een analyse nodig 
om zuivere inzet te vergelijken met de norm 
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 Verhuur bedden wordt uitgezocht door Inkoop in hoeverre deze contracten aflopen (i.v.m. 
aanschaf nieuwe bedden). 
Actie: inkoop 
 

3.2.4. Investeringen 
 Er wordt kritisch gekeken welke investeringen uitgesteld kunnen worden naar volgend jaar. 

Investeringen op onderhoud die gepland staan voor de komende maanden, lijken niet 
realistisch om in z’n geheel uit te voeren. Een analyse volgt. 
Actie: directeur BV 

 
3.2.5. Gedrag en kostenbewustzijn 
Bijsturing op het verhogen van opbrengsten en vooral beheersing van kosten zit voor een groot 
deel in gedrag! Kostenbewustzijn, tijdig bijsturen om de kosten in verhouding tot de 
opbrengsten te houden, centrale inkoop aan te houden conform beleid, verspilling van eten en 
drinken/medicatie, etc. En tot slot; eigenaarschap! Hoe verantwoorden budgethouders zich naar 
hun leidinggevenden qua financieel resultaat. Hoe sturen zij bij, welke acties worden 
afgesproken met welk resultaat, en hoe wordt dit opgevolgd en gevolgd. Ook hier is gedrag en 
cultuur van belangrijke waarde hoe we afspraken maken en aanspreekbaar zijn. 
 
Actie: begin september DT/RvB en managers bij elkaar roepen om de huidige financiële 
situatie en afspraken om bij te sturen met elkaar delen. En daarnaast de kaderbrief en doorkijk 
naar volgend jaar maken. Met als doel; urgentiebesef op bijsturen en ombuiging van het 
financieel resultaat. 
 
4 Capaciteitsplan 
Het bijsturen op resultaat heeft consequenties voor het capaciteitsplan. De insteek van dit plan 
om verhuizingen te realiseren na oplevering verbouw/nieuwbouw is aangepast; We sturen op 
‘behoud van capaciteit’. Dit doen we door tijdelijke huisvesting te realiseren voor circa 2 a 3 
jaar op ‘Park Zeist’ (grindbak naast BW). Het plan ziet er in concept als volgt uit: 
 2025: Verhuizing HVB en LMH naar HZB. Totaal 96 plekken HZB. In HVB blijven 30 

bewoners wonen (resteert 48 plekken). Eind augustus wordt besloten of verhuizing nog dit 
jaar plaatsvindt (nov) of begin volgend jaar. In dit scenario gaan we uit van 1 december. 

 2025: Eind 2025 wordt fase 1 opgeleverd van DLS; 11 plekken. Deze zijn per 1-1-2026 
bewoond via wachtlijst. 

 2027: Fase 2 DLS wordt ingezet om eerst 23 appartementen te realiseren. Dit zou 
betekenen dat deze plekken vanaf feb’27 in gebruik kunnen worden genomen.  

 2026: DSM wordt vanaf januari ’26 verbouwd. Totaal levert dit 3 extra plekken op. 
Oplevering eind 2026. In 2025 worden de reeds afbouwde kleine kamers zoveel mogelijk 
benut voor overbruggingszorg. 

 2026: Tijdelijke huisvesting wordt georganiseerd op de grindbak naast BW vanaf medio’26 
voor circa 78 plekken t.b.v. de verhuizing HW en Hospice.  

 2026: HW (incl. Hospice) is medio 2026 leeg. Totaal circa 131+7 plekken, waarvan 78 
bewoners naar tijdelijke huisvesting grindbak en 48 naar HVB per aug ’26. Dit betekent 
circa 12 plekken afbouwen gedurende apr-jul 2026. 

 2027: HW vanaf nov’27 in gebruik van 131 naar 167 plekken (geleidelijk van nov’27 tot 
mrt’28).  

 2027: HVB leeg per nov’27 om gesloopt te worden en klaar voor nieuwbouw (oplevering 
eind 2029). 

 
Conclusie; met tijdelijke huisvesting (78 plekken tot eind 2027) kunnen we de huidige capaciteit 
zoveel mogelijk behouden. In onderstaande tabel is dit weergegeven. Over 2025 t/m 2026 blijft 
de gemiddelde capaciteit uitkomen op circa 550 plekken. Dit is circa 25 plekken lager dan onze 
afspraken met het zorgkantoor.  
Als extra scenario blijft de tijdelijke huisvesting langer in gebruik en wordt afgebouwd naar 52 
plekken om instroom te genereren voor HVB. Voor behoud van capaciteit is dit echter niet 
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nodig. In dit geval komen de plekken in 2028 en 2029 uit op circa 630. Vanaf 2030, wanneer de 
vastgoedprojecten gerealiseerd zijn, komen we iets hoger uit met 585 plekken. 

 

Scenario: geen afbouw capaciteit
Intramuraal 2025 2026 2027 2028 2029 2030

Heerewegen 126                  72               23               165 167 167
Bovenwege 49 49               36               36 36 36
In de Dennen 76                     76               75               75 75 0
Leendert Meeshuis 48                     -              -              -                       0 -              
Huiste Valckenbos 70                     50               65               -                       22               80
Hospice 6                       4                  1                  6                            6 6
Schutsmantel 67                     63               74               74                         74 74
De Loericker Stee 92                     103             122             126                      126 126
Huize Zonnebos 9 96               96               96                         96 96

Grindbak 78 plekken 0 32               69               50 35               0

Totaal gemiddeld 543                  545             560             628                      637 585

*Gefinancierde capaciteit (plafond) 575 plekken

Gemiddelde intramurale capaciteit


