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Voorwoord 

We kijken terug op een goed 2024. Inhoudelijk hebben wij ons ingezet voor de Zorg van Overmorgen: in de dagelijkse 

praktijk met onze cliënten of in het concreet maken van plannen. Iedereen heeft daar aan bijgedragen. Voor ons was 

het leuk en zeer waardevol om met alle teams in gesprek te gaan tijdens de roadshow ‘Samen bouwen aan de Zorg 

van Overmorgen’. De inzichten die we in de gesprekken opdoen, nemen we mee in de vervolgstappen van de Zorg 

van Overmorgen. 

De eerste concrete stappen in de uitwerking van de Zorg van Overmorgen zijn in 2024 gezet. Op woonzorglocatie 

Elsanta is een pilot met het samenwerken met de informele zorg gedaan. Met positief resultaat: in de loop van 2025 

gaan steeds meer woonzorglocaties met de informele zorg samenwerken. In het kader van ‘bekwaam is bevoegd’ 

zijn de eerste medewerkers huishoudelijke zorg aan de slag gegaan als ADL medewerker, nadat ze de ADL-module 

positief hebben afgerond. En een voorbeeld waarbij we administratieve lasten verminderen is spraakgestuurd 

rapporteren, dat na de geslaagde proef dit jaar breed wordt ingezet. Wij zijn trots op onze medewerkers dat zij de 

verandering in de zorg omarmen, ook al is dat niet altijd even makkelijk. 

Net als in 2023 heeft ViVa! Zorggroep het jaar afgesloten met een goed financieel resultaat. Dit is vooral belangrijk 

voor de ontwikkeling van nieuwbouwplannen voor vervanging van een aantal woonzorglocaties. Het zwaarder 

worden van de zorgvraag, betekent dat ook onze huizen hiervoor klaar moeten zijn. Dat lukt op een aantal plekken 

niet binnen de huidige panden. Er zijn stappen voorwaarts gezet in drie nieuwbouwprojecten: Huis ter Wijck, 

Geesterheem en Heemswijk. 

Naast al deze positieve ontwikkelingen zijn er natuurlijk ook aandachtspunten. Bijvoorbeeld het ziekteverzuim dat 

in 2024 is toegenomen. Of het aantal medewerkers dat onze organisatie heeft verlaten in 2024 (900). Gelukkig zijn 

er meer medewerkers in dienst gekomen (1000) dan er vertrokken zijn, toch heeft de uitstroom van medewerkers 

onze volle aandacht. We zijn in de roadshow ook in gesprek gegaan over het werkplezier. Want alleen door samen 

te zorgen voor werkplezier, kunnen we de zwaardere zorgvraag aan. De uitkomsten van de twee metingen van het 

medewerkersbetrokkenheidsonderzoek (MBO) laten zien dat we er nog niet zijn, maar dat we wel kleine stappen de 

goede richting op zetten. Daar gaan we in 2025 mee verder! 

Marja Sleeuwenhoek, voorzitter raad van bestuur

Peter van Wageningen, lid raad van bestuur 
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‘Wij bouwen aan de Zorg  
van Overmorgen’

Marja Sleeuwenhoek & Peter van Wageningen



ViVa! Zorggroep op hoofdlijnen 

ViVa! Zorggroep is een ouderenzorgorganisatie in de regio Kennemerland, Noord-Holland.  

Met ruim 4.000 medewerkers en 1.600 vrijwilligers, bieden we onze cliënten de zorg en dienst-

verlening waardoor zij zo gezond en prettig mogelijk hun leven kunnen leiden. Thuis, of als dat 

niet langer mogelijk is, in onze woonzorglocaties. Het merendeel van onze cliënten zijn ouderen. 

Thuiszorg bieden we echter ook al aan mensen vanaf 18 jaar. 

We staan klaar met hulp bij het huishouden, dagbesteding, persoonlijke verzorging, verpleging, revalidatie, specia-

listische zorg, palliatieve- en hospicezorg. Dat doen we samen met collega-organisaties en partners. En ook samen 

met de familie, vrienden, buurtgenoten en mantelzorgers van onze cliënten. Want het mooiste dat je samen kunt 

doen, is het bieden van kwaliteit van leven. 

Missie 

We bieden passende zorg aan inwoners van onze regio die hulp nodig hebben. We werken daarbij nauw samen met 

familie en mantelzorgers, vrijwilligers en andere organisaties.   

 

Visie  

Wij geloven in samen. Want alleen samen kunnen we de beste zorg bieden, waarbij we de individualiteit van elke 

cliënt respecteren. Samen met onze cliënten, hun familie, mantelzorgers, met andere organisaties, met elkaar. En 

met inzet van alle mogelijke, ook innovatieve, technologische, middelen.  

 

Wij zorgen ervoor dat onze medewerkers en vrijwilligers met plezier bij ons kunnen werken. Waar ruimte is om zich 

te kunnen blijven ontwikkelen. Samen zorgen we voor tevreden cliënten. 

Breed aanbod

ViVa! Zorggroep biedt woonzorg, wijkzorg en huishoudelijke zorg. Daarnaast bieden wij via de entiteiten Centrum 

voor Jeugd en Gezin (CJG) en de Jeugdgezondheidszorg (JGZ) jeugdzorg aan. Onze primaire doelgroep betreft 

ouderen en chronisch zieken die hulp en zorg nodig hebben. Aan deze cliënten verlenen wij zorg in de eigen buurt; 

professioneel, persoonsgericht en passend. Met de wijkgerichte indeling zijn we stevig verankerd in de lokale 

infrastructuur. Daardoor zijn we in staat op lokaal niveau de lijnen kort te houden met gemeenten en collega 

zorgaanbieders.

Zorgverlening

ViVa! Zorggroep heeft 17 locaties in Midden- en Noord-Kennemerland waar ca. 1.400 cliënten wonen, die diensten 

op het gebied van welzijn, zorg of behandeling ontvangen. Zeven locaties en het hoofdkantoor ‘de Grote Hout’ 

hebben we in eigendom. 
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Mensen kunnen met zorgvragen op het gebied van psychogeriatrie of somatiek bij ons terecht. Dit geldt ook voor 

cliënten met een specifieke of gecombineerde zorgbehoefte, zoals op het gebied van de geronto-psychiatrie, 

Parkinson en niet-aangeboren hersenletsel (NAH). Voor de geriatrische revalidatiezorg zijn er 71 bedden. Ook bieden 

we tijdelijke zorg zoals eerstelijnsverblijf, respijtzorg en periodieke zorg op de dagbesteding. 

In heel Kennemerland krijgen ruim 5.400 cliënten van ons wijkzorg en/of huishoudelijke zorg thuis. Ook bieden we 

thuis gespecialiseerde verpleging, thuisbegeleiding en casemanagement bij dementie, 24-uurs ongeplande zorg en, 

via MantelZ, mantelzorgondersteuning. We hebben bovendien ruim 10.000 betalende leden die gebruik maken van 

aanvullende dienstverlening van onze ledenservice. 

Medewerkers 

ViVa! Zorggroep is één van de belangrijkste werkgevers voor de zorg in de regio met een eigen opleidingsinstituut. 

Wij bieden ruim 250 opleidingsplaatsen aan BBL-leerlingen (beroepsbegeleidende leerweg) en ruim 125 stage-

plaatsen aan MBO, HBO- en WO-stagiaires. Een digitaal leerplein geeft medewerkers en teams de mogelijkheid om 

op maat hun deskundigheid op peil te houden.
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3 Strategie & beleid 

Wat we de afgelopen twee jaar in de bestuursverslagen beschreven, geldt nu nog steeds:  

we ervaren dat onze samenleving als geheel complexer wordt. De verwachting is dat  

deze ontwikkeling de komende jaren verder gaat. Dit stelt de ouderenzorg en dus ook ViVa! 

Zorggroep voor grote uitdagingen. Door de vergrijzing van de samenleving neemt het aantal 

mensen met behoefte aan ouderenzorg toe. Tegelijkertijd krimpt door diezelfde vergrijzing de 

beroepsbevolking. Bovendien is het beleid van het Rijk gericht op behoud van de ouderenzorg, 

niet op uitbreiding. Bij elkaar vraagt dit om fundamentele veranderingen van de ouderenzorg: 

met minder mensen meer zorg verlenen. 

De Zorg van Overmorgen

Om richting te geven aan de verandering hebben wij in 2023 ‘de Zorg van Overmorgen’ geïntroduceerd.  

Langs vier lijnen bouwen we samen aan de Zorg van Overmorgen:

•	 Samenwerken – met de informele zorg;

•	 Bekwaam is bevoegd;

•	 Inzet van technologie;

•	 Administratielast verminderen. 

Fundamentele verandering is niet in één dag geregeld, dit vraagt tijd. Onze focus ligt op overmorgen, ook in de 

toekomst willen wij zorg van goede kwaliteit aan onze cliënten blijven leveren.

Door continu te verbeteren, realiseren we de Zorg van Overmorgen. 

Fundamentele verandering is een spannende uitdaging. Het oude loslaten roept vragen en zorgen op. Hoe zit 

het met verantwoordelijkheid en aansprakelijkheid als een mantelzorger een cliënt doucht? Blijft het werk dat ik 

nu doe wel bestaan? Als de ouderenzorg verandert, vind ik mijn werk dan nog wel leuk? Wij gaan deze uitdaging 

echter met positiviteit en realisme aan. Met al onze medewerkers en vrijwilligers werken we stap voor stap aan een 

cultuurverandering. 

De ‘Zorg van Overmorgen’ is onze kapstok voor nu en de komende jaren. Wij werken de vier lijnen niet uit tot één 

veelomvattend programma, we werken iedere lijn afzonderlijk uit. Cultuurverandering gaat stap voor stap. We 

werken jaarlijks SMART-geformuleerde doelen uit en toetsen al onze jaarplannen, projecten en pilots steeds aan de 

vier lijnen van de Zorg van Overmorgen. Samen bouwen we aan de Zorg van Overmorgen.

Doelen

De Zorg van Overmorgen is geslaagd als wij iedereen in de regio Kennemerland die met een zorgvraag bij ons komt 

op een acceptabele termijn passende, kwalitatief goede zorg kunnen bieden. 
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Voor cliënten

ViVa! Zorggroep wil dat voor alle inwoners van Kennemerland ouderenzorg toegankelijk blijft, ongeacht het 

inkomen of vermogen, en ook voor mensen met een complexe zorgvraag (zoals dementie, of niet-aangeboren 

hersenletsel). Wij willen zorg kunnen blijven bieden aan cliënten bij wie de zorgvraag groeit, ook als er minder 

medewerkers beschikbaar zijn om de zorg te kunnen verlenen. 

Wij versterken hiertoe ons brede aanbod in de regio Midden-Kennemerland. In Noord- en Zuid-Kennemerland 

breiden we ons aanbod uit wanneer de mogelijkheid zich voordoet. Dit betekent ook dat wij onze verantwoorde-

lijkheid nemen als het gaat om het in stand houden of vernieuwen van woonmogelijkheden voor ouderen met een 

zorgvraag. 

Voor medewerkers

Voor medewerkers willen wij de leukste ouderenzorg organisatie in de regio zijn. Wij willen dat medewerkers zich 

gezien, gehoord en gewaardeerd voelen en trots kunnen zijn op het werken bij ViVa! Zorggroep. Wij zetten in op het 

samen werken aan het werkplezier bij ViVa! Zorggroep. Samen met onze medewerkers willen wij de uitdaging van 

de Zorg van Overmorgen aan gaan. 

Samen met jou

Naast de inzet op de verandering in de zorgverlening ligt onze focus op het versterken van werkplezier. Alleen 

samen kunnen we passende zorg blijven leveren: voor de cliënt, onszelf én elkaar. Prettig samenwerken, in verbin-

ding met elkaar: dat willen we allemaal. Een werkomgeving waar je gehoord, gezien en gewaardeerd wordt. Daar 

geven we niet altijd genoeg aandacht aan. En juíst in een tijd waarin de zorg verandert, wordt die aandacht steeds 

belangrijker. We merken dat steeds meer ouderen en chronisch zieken zorg nodig hebben. 

Met elkaar willen we deze zorgvraag invullen. Dat doen we door binnen ViVa! Zorggroep anders te werken. Hierin 

draait het om werken met plezier, vitaal blijven, je veilig voelen en je talenten benutten. Zo bereiden we ons voor op 

de Zorg van Overmorgen.
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Samen met onze medewerkers 
gaan wij de uitdaging van de  
Zorg van Overmorgen aan.
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4 Zorg 

4.1 WOONZORG

In onze 17 woonzorglocaties bieden wij zorg aan ca. 1.450 cliënten, voornamelijk op basis van de Wet langdurige zorg 

(Wlz). In het onderstaande beschrijven wij de belangrijkste ontwikkelingen in onze woonzorg van 2024.

Informele zorg

Om een eerste concrete stap te zetten in het samenwerken met de informele zorg is op 1 januari 2024 een project 

gestart op onze woonzorglocatie Elsanta. Het project werd ondersteund door een externe coach van Waardigheid en 

Trots voor de Toekomst (WTT). De eerste maanden zijn gebruikt om een gedragen plan van aanpak en projectplan te 

ontwikkelen. De startfase van het project werd geïnitieerd op de experimentlocatie Elsanta. 

Zorg 

•	 Het voeren van een netwerkgesprek (op basis van de cirkel van 5) – gesprek met cliënt, zijn naasten en sociaal 

netwerk.

•	 Afspraken vastleggen in de Cliëntkaart in ONS – afspraken gemaakt in het netwerkgesprek vastleggen in het 

cliëntdossier.

•	 Experimenten – 

–	 Netwerkgesprek oefenen op basis van de cirkel van 5.

–	 Familiebijeenkomsten organiseren om betrokkenheid te vergroten.

–	 Afspraken informele zorg vastleggen in het dossier met gebruik van de Cliëntkaart in ONS.

–	 De potentie van vrijwilligers goed benutten op basis van competenties van de vrijwilligers, hun behoefte en de 

vraag van de locatie.

Welke zorg 
biedt ViVa! 
Zorggroep?

5

Samenwerking met informele zorg: hoe?

Wat kan de cliënt 
nog zelf doen 
of  leren zelf 

te doen?

Welke 
hulpmiddelen en 

zorgtechnologie zijn 
er toe te passen?

Wat kunnen 
vrijwilligers
van ViVa!

doen?

1

2

4

Wat kunnen de 
naasten/sociaal 

netwerk 
(blijven) doen?

3
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Conclusie experimentlocatie

Er is een positieve veranderingen teweeggebracht in de samenwerking tussen formele en informele zorg:

•	 Bewoner: actief, eigen netwerk opbouwen, leuke dingen doen, gezelligheid, gekend worden.

•	 Naaste: betrokkenheid, verbeterde relatie met team (oog voor elkaar), accepteert dat zij een rol behouden. Geen 

verplichtingen, wel medeverantwoordelijk.

•	 Vrijwilliger: zelfstandig activiteiten doen met de bewoner, teamlid.

•	 Medewerker: meer samen, meer tijd voor de bewoner, meer werkplezier. Beleving minder werkdruk.

In 2025 wordt het project informele zorg verder uitgerold bij de overige woonzorg-locaties en bij de wijkzorg.

Elektronische toedienregistratie (ETDR)

Het project digitaal aftekenen is van groot belang voor het bevorderen van de medicatieveiligheid. Gezien de wens zo 

snel mogelijk te starten met digitaal aftekenen en in afwachting van de nog te realiseren koppeling tussen FarMedRx 

en ONS Medicatie om de informatie voor de toedienlijst te kunnen uitwisselen, is besloten om intramuraal (cliënten met 

behandeling) te gaan werken via FarMedRx (FarMedvisie) en extramuraal (cliënten zonder behandeling) via  

ONS Medicatie. Uiteindelijk is per oktober 2024 de koppeling door FarMedvisie en Nedap gerealiseerd en was eind 2024 

heel ViVa! over op ETDR via ONS Medicatie. Als gevolg hiervan zijn er minder MIC-meldingen ontvangen door vereen-

voudiging van afspraken, actuele toedienlijsten, medicatieoverzichten en eenduidige communicatielijnen.

Continuering van het werken met één instellingsapotheek 

Het werken met één instellingsapotheek voor bewoners met en zonder behandeling is goed bevallen. En heeft ons veel 

geleerd en duidelijk gemaakt hoe we ermee verder willen. Wel was er bij ViVa! Zorgroep en ook bij huisartsen in de 

regio de wens om te kijken of de dienstverlening van de instellingsapotheek zou kunnen verbeteren. Daarom hebben we 

eind 2024 bij het aflopen van het contract met de instellingsapotheek vijf partijen uitgenodigd om een voorstel te doen. 

Na een zorgvuldig selectietraject, waar tal van collega’s aan hebben bijgedragen, is voor de Zorgapotheek gekozen. Hun 

voorstel sluit goed aan bij onze wensen en de referenties versterkten dat beeld. Zij zijn gespecialiseerd in de ouderen-

zorg en de Zorgapotheek heeft veel ervaring in het vormgeven van een veilig en verantwoord farmaceutisch beleid. 

Hun dienstverlening en kwaliteit van levering sluiten goed aan bij onze wensen om een verdere professionalisering in 

het zorgproces van onze cliënten te realiseren. De signalen die eerder door huisartsen, medewerkers en cliënten met 

ons zijn gedeeld, hebben we hierin meegenomen. ViVa! Zorggroep is per 1 februari 2025 overgegaan naar een nieuwe 

instellingsapotheek, de Zorgapotheek voor alle woonzorglocaties. 

Project in- en uithuizing

Afgelopen jaar is verder gewerkt aan het optimaliseren van het in- en uithuizingstraject. Dit heeft ertoe geleid dat de 

verantwoordelijkheid hiervoor verplaatst is naar de locaties. Zij voeren de inhuisgesprekken, laten de documenten uit 

de tekenmap ondertekenen en regelen de uithuizing. Het aantal formulieren is verminderd en hiermee is de admini

stratielast afgenomen, wat vooral voor nieuwe bewoners prettig is. Zij zijn meer tevreden, krijgen een warm welkom en 

er is sprake van beter verwachtingsmanagement richting nieuwe bewoners.
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Er was veel aandacht 
voor het verminderen 

van de administratielast.
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De afdeling Wonen is opgeheven vanwege deze nieuwe werkwijze; woonondersteuning is nu een rol geworden in plaats 

van een functie/afdeling. Voor alle afdelingen binnen ViVa! Zorggroep scheelt het vernieuwde proces veel tijd en het is 

minder foutgevoelig doordat helder is wie waarvoor verantwoordelijk is.

In 2025 worden de documenten geactualiseerd en in de nieuwe huisstijl gezet, daarnaast wordt de tekenmap 

ontwikkeld.

Palliatieve zorg

Binnen ViVa! Zorggroep zijn wij ervan bewust dat palliatieve zorg een steeds groter deel van onze dienstverlening 

uitmaakt. Dit jaar is wederom geïnvesteerd in trainingen op locatie en hebben we op acht locaties de basistraining palli-

atieve zorg gegeven. 

De expertgroep palliatieve zorg heeft een visie op palliatieve zorg ontwikkeld en deze uitgewerkt in een aantal resul-

taatgebieden voor de middellange termijn. De landelijke ontwikkelingen en richtlijnen voor palliatieve zorg zijn hierbij 

uitgangspunt geweest.

Daarnaast is er bij een aantal familieavonden op locatie door de adviseur palliatieve zorg voorlichting gegeven over 

dit onderwerp en hebben we via het netwerk palliatieve zorg Midden-Kennemerland bijgedragen aan het project 

Versterken Hospice zorg. Tenslotte is op woonzorglocatie Meerstate een palliatief terminale unit gestart, waar mensen 

die een levensverwachting van drie maanden of korter hebben, deze laatste fase kunnen doorbrengen in een rustige 

huiselijke omgeving waar zij de benodigde zorg direct ontvangen.

Project doorontwikkeling planorganisatie 

In 2021 is er een nieuw ‘plannen en roosteren’ organisatie en een nieuw ‘plannen en roosteren’ systematiek geïn-

troduceerd bij ViVa! Zorggroep. Uit evaluaties van deze nieuwe manier van werken, is de behoefte ontstaan om een 

aantal aspecten rondom plannen en roosteren door te ontwikkelen. Vanuit de visie van ViVa! Zorggroep om samen met 

medewerkers invulling te geven aan de Zorg van Overmorgen (Samen met Jou) is er ook de behoefte ontstaan om te 

onderzoeken hoe het plannen en roosteren beleid nog beter kan aansluiten bij de behoeftes van de medewerkers. Om 

die reden is in 2024 het project ‘doorontwikkeling planorganisatie’ gestart.

Er zijn 36 diepte-interviews met zorgmedewerkers gevoerd. Vervolgens is er een enquête onder alle zorgmedewerkers 

uitgezet. De inzichten die deze onderzoeken hebben gegeven, zijn verwerkt in een drietal doelen: 

1) 		 Meer grip voor de medewerker op het plannen en roosteren proces, 

2) 	Naleven van de borging van het roosterbeleid, 

3) 	 Implementeren van capaciteitsplanning. 

Op het moment van schrijven worden er verbeterideeën uitgewerkt op basis van de gestelde doelen. In het eerste 

kwartaal van 2025 worden de verbeterideeën geïmplementeerd.    
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De expertgroep heeft een visie op palliatieve 
zorg ontwikkeld en deze uitgewerkt in een aantal 
resultaatgebieden voor de middellange termijn.
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4.2. Wijkzorg en huishoudelijke zorg

In 2024 heeft de aangescherpte visie van 2023 verder inhoud gekregen. Binnen de extramurale zorg van ViVa! 

Zorggroep geloven we in de kracht van verbinden. Zo kijken we naar de dialoog met onze belanghebbenden en zijn we 

ons als maatschappelijke onderneming bewust van het belang van het voeren van diverse dialogen. 

Ten eerste zijn er de cliënten, die zich aan onze zorg en hulp hebben toevertrouwd. Binnen de huishoudelijke zorg is er 

sprake van een eigen hulpverlener. Onze medewerkers zijn vaak de ogen en oren achter de voordeur van onze cliënten. 

Mocht hier sprake zijn van de noodzaak voor meer hulp of andersoortige zorg, dan zijn zij vaak de eersten die het 

signaal afgeven om te kijken waarin ViVa! Zorggroep nog meer van betekenis kan zijn. Iedere cliënt in de wijkzorg heeft 

een eigen zorgverlener met een coördinerende rol, zoals een (wijk)verpleegkundige, die het eerste aanspreekpunt voor 

de cliënt is. 

Wij kijken naar wat de cliënt zelf nog kan, wat er eventueel nodig is aan innovatieve tools (denk aan de seniorentablet, 

de medicijndispenser of de dag structuurrobot) om ondersteunend te zijn aan de zelfredzaamheid. Vervolgens kijken 

we hoe er op de juiste wijze, samen met de mantelzorgers en vrijwilligers, de beste zorg rondom de cliënt opgepakt kan 

worden. We staan voor professionele en kwalitatief hoogwaardige zorg. Onze medewerkers werken hier dagelijks aan. 

De cliënt voert uiteraard de regie over welke informatie met wie gedeeld wordt. 

De samenwerking met mantelzorgers en vrijwilligers zal de komende jaren, net als in de woonzorg, alleen maar belang-

rijker worden. Gemeenten en zorgverzekeraars zijn belangrijke spelers. Verder in het spectrum zijn samenwerkingspart-

ners te onderscheiden zoals de ziekenhuizen, huisartsen, apothekers en collega zorgaanbieders.

We hebben belangrijke stappen gezet in de digitalisering van onze zorgverlening. Zo zijn we gestart met spraakge-

stuurd rapporteren, waarmee de zorgverleners sneller en efficiënter informatie in het systeem kunnen zetten. Dit 

draagt bij aan het verminderen van de administratie last.

ADL scholing huishoudelijke zorg medewerkers

In 2024 hebben de eerste medewerkers huishoudelijke zorg gekozen voor een traject om opgeleid te worden tot ADL 

(algemene dagelijkse levensverrichtingen) medewerker. Een aantal van deze medewerkers zijn al doorgestroomd naar 

een vervolgopleiding. In 2025 gaan wij dit verder uitbreiden en faciliteren voor diegene die meer willen en kunnen doen 

in de wijk.

Regionale samenwerkingen

Door de toenemende zorgvraag is het belangrijk om met partners samen te werken. Deze samenwerking zien wij o.a. 

terug in de nachtzorg in Noord- en Midden-Kennemerland, die wij samen met andere zorgorganisaties invullen. ViVa! 

Zorggroep is in Midden-Kennemerland de ‘rijdende partij’. 
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Tevredenheid cliënten

Het goede doen en dat ook goed blijven doen. Dat is voor ons belangrijk. Kwaliteit neemt dan ook een belangrijke plaats 

in bij onze dienstverlening. We vragen onze cliënten met vaste regelmaat naar hun tevredenheid. We signaleren, regis-

treren en analyseren zaken die niet goed gingen, of situaties die leiden tot ontevredenheid, met als doel daarvan te 

leren. Het helpt ons om voortdurend op een systematische wijze naar de geboden kwaliteit te kijken en zowel prestaties 

als processen en procedures vervolgens te optimaliseren. 

Dat we in deze tijd scherpe keuzes moeten maken, wat we (nog) kunnen aanbieden is helder. Dit betekent keuzes 

maken welke zorg we waar en aan wie kunnen bieden en keuzes wanneer we doorverwijzen naar of samenwerken 

met andere aanbieders. De tevredenheid van onze cliënten is voor ons een belangrijke graadmeter voor de kwaliteit 

van onze zorg- en hulpverlening. Wanneer onze zorg goed is afgestemd op de wensen en mogelijkheden van de cliënt 

en ondersteunt wat hij of zij zelf (nog) kan, dan zien we dat bij een goede relatie terug in de tevredenheid van onze 

cliënten. In het zorgproces vragen wij frequent, zoals bij iedere evaluatie en bijstelling van het zorgplan/hulpplan, om 

de feedback van onze cliënten. Dit levert een continue meting van cliënttevredenheid op.

Onze cliënten binnen de wijkzorg beoordeelden ons met een NPS score van 39 en de huishoudelijke zorg werd beoor-

deeld met een NPS score van 39,1 (bij een NPS score van 0 – 30 is het resultaat goed). Binnen de huishoudelijke zorg 

voeren wij een telefonische kwaliteitsmeting uit onder de cliënten. Kwaliteit van de geleverde hulp, gemaakte werkaf-

spraken en vervanging bij ziekte zijn onder meer onderwerpen die uitgevraagd worden.

4.3. Volledig pakket thuis (VPT)

In 2024 is Volledig Pakket Thuis (VPT) verder gegroeid. Waar we eind 2023 met vier teams 70 cliënten hielpen, werden 

het eind 2024 vijf teams, die 65 cliënten hielpen. Voor cliënten en mantelzorgers blijkt deze vorm van wijkzorg 

succesvol. In 2024 is veel tijd geïnvesteerd om een goed groeimodel te maken, waarbij rekening gehouden wordt met 

schaarste op de arbeidsmarkt. Hierdoor ligt er een basis om ook in 2025 te groeien.

4.4. Jeugdgezondheidszorg & Centrum voor Jeugd en Gezin

Jeugdgezondheidszorg (JGZ) Kennemerland en Centrum voor Jeugd en Gezin (CJG) Kennemerland zijn twee zelfstan-

dige entiteiten van ViVa! Zorggroep. Er wordt een apart geconsolideerd jaarverslag opgesteld voor beide onderdelen. 

Om die reden geven we in dit bestuursverslag alleen de belangrijkste inhoudelijke ontwikkelingen weer.

In 2024 is ViVa! Zorggroep samen met JGZ, CJG en de betrokken gemeenten (opdrachtgevers) een proces van verken-

ning gestart over de herpositionering van de twee organisatieonderdelen per 1 januari 2026. De focus van ViVa! 

Zorggroep is inmiddels verlegd naar ouderen en chronisch zieken; in die lijn past het om JGZ en CJG van de organisatie 

te ontvlechten. In november 2024 is er een regionale werkgroep ingericht onder leiding van de gemeente Haarlem. 
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ViVa! Zorggroep, JGZ en CJG nemen deel aan de werkgroep. Streven is dat voor 1 juli 2025 besluitvorming over de 

herpositionering plaatsvindt. 

JGZ

Na een pilot bij gespecialiseerd verpleegkundigen, is in 2024 het programma ‘Nu niet zwanger’ uitgerold bij alle 

jeugdverpleegkundigen, jeugdartsen, orthopedagogen en thuisbegeleiders. Dit programma ondersteunt mensen in 

kwetsbare omstandigheden om regie te nemen over hun kinderwens. In de praktijk blijkt dat de invloed van een onbe-

doelde en/of ongewenste zwangerschap bij deze mensen groot kan zijn. 

Een mooie ontwikkeling is de handreiking ‘Kansrijk partnerschap voor jeugd en gezin’, een initiatief van onze bran-

cheorganisatie ActiZ. Vanuit het besef dat het anders en beter moet in de jeugdzorg, slaan we de handen ineen om 

concreet invulling te geven aan een beweging waarin verschillende organisaties en instellingen samenkomen om 

innovatieve zorgoplossingen te ontwikkelen. Doel is het verbeteren van de zorg vanuit een gezamenlijke visie en met 

de bereidheid anders te denken en te doen. In de handreiking van ActiZ is hierbij een sleutelfunctie weggelegd voor de 

jeugdgezondheidszorg.

CJG

De jeugdzorg is een sector die ook in 2024 onder grote druk stond. Aanhoudende veranderingen rondom de inrichting 

van het jeugdhulpstelsel in onze regio, de gevolgen daarvan op de werkvloer en oplopende wachtlijsten bij de jeugdhul-

paanbieders vroegen veel flexibiliteit van alle medewerkers.

Samenwerken is essentieel en de aanpak van CJG is transparant en gericht op verbinding. Samen met gezinnen, 

jongeren, hun netwerk en de voorzieningen in de wijk zoeken medewerkers naar oplossingen die aansluiten bij hun 

situatie. Inzet is het versterken van eigen kracht, zodat ouders, kinderen en jongeren weer stevig in hun schoenen staan 

en zelf verder kunnen.

4.5. Kwaliteit van zorg

Elke locatie en elk team is verantwoordelijk voor de kwaliteit van zorg. De afdeling kwaliteit en veiligheid is er voor 

ontwikkelvraagstukken en inhoudelijke ondersteuning van de lijn. Hier worden de belangrijkste ontwikkelingen op het 

gebied van kwaliteit en veiligheid gemonitord en waar nodig praktisch omgezet voor de lijn. Hier vindt ook afstemming 

plaats over de aanpak van klachten, incidenten en meldingen bij de Inspecties. 

In 2024 is het nieuwe kwaliteitskader voor de zorg van kracht gegaan: het Generiek Kompas. In dit kader hebben wij een 

kwaliteitsbeeld 2024 opgesteld. Voor een uitgebreid beeld van de kwaliteitsontwikkeling bij ViVa! Zorggroep verwijzen 

wij naar het kwaliteitsbeeld 2024. 
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De samenwerking met mantelzorgers 
en vrijwilligers wordt alleen maar 

belangrijker de komende jaren.
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5 Ondersteuning van de zorg 

Om professionele hulp van hoge kwaliteit aan onze cliënten te kunnen bieden, zetten we de 

kennis en expertise in van ondersteunende diensten zoals HR, Vastgoed, Financiën en ICT. 

5.1 HR

Onze medewerkers en duurzame inzetbaarheid 

We moeten meer werk doen met relatief minder mensen. Aandacht voor onze medewerkers is daarom één van onze 

belangrijkste speerpunten. Focus op behoud van onze medewerkers, inzetten op vitaliteit, veiligheid en verzuim. Dat 

vraagt om creatieve oplossingen. Door in gesprek te gaan en te blijven, goed te luisteren en veranderingen door te 

voeren waar nodig, creëren we een werkplek waar iedereen graag wil blijven werken.

Onze focus zit dan ook op het programma voor het vergroten van werkplezier ‘Samen met jou’, op verzuim, behoud, 

ontwikkeling, vitaliteit en veiligheid voor onze medewerkers waar leiderschap een cruciale rol speelt.

Wij geloven in samen!

In 2024 zijn we aan de slag gegaan met de acht verbeterpunten: de opbrengst van de lunchbijeenkomsten georga-

niseerd voor onze medewerkers in 2023. Met de organisatie van de Samen met jou middag in 2024 hebben we onze 

medewerkers opnieuw betrokken bij het vergroten van het werkplezier. We hebben de dag afgesloten met concrete 

acties hoe de verbeterpunten te gaan realiseren. Zo werken we met elkaar aan een werkomgeving waarin iedereen 

gehoord, gezien en gewaardeerd wordt. De leidinggevenden spelen in het behalen van dit succes een cruciale rol.

Bekwaam is bevoegd 

De zorgvraag zal de komende jaren verder toenemen. Het opleiden van voldoende medewerkers voor nu en in de 

toekomst is daarom essentieel. Tot nu toe is gebruikelijk dat medewerkers alleen bepaalde zorghandelingen mogen 

uitvoeren als zij een opleidingstitel of functie hebben. In de krappe arbeidsmarkt en vergrijzende samenleving 

hebben we echter iedereen nodig om de stijgende zorgvraag op te kunnen vangen. Om die reden is één van de vier 

lijnen van de Zorg van Overmorgen ‘bekwaam is bevoegd’. Eerder zijn we begonnen met het bijscholen van huishou-

delijk zorg medewerkers en medewerkers wonen en welzijn op ADL-taken om zo de verpleegkundige zorg verder te 

ontlasten. In 2023 hebben we de scholing op competenties/vaardigheden via modulair onderwijs verder uitgebreid, 

waardoor medewerkers na het behalen van het certificaat "individuele basiszorg verlenen" met vrijstelling kunnen 

doorstromen naar een vervolgopleiding. Meer dan 100 medewerkers zijn inmiddels geschoold in deze vaardigheden 

en sommige medewerkers zijn zo enthousiast dat zij doorstromen naar een opleiding Helpende+. In 2024 hebben we 

wederom ruim 65 medewerkers opgeleid en extra doelgroepen aan de training toegevoegd. 

Loopbaanloket

Bij ViVa! Zorggroep krijgt het behoud van medewerkers veel aandacht. Toch ervaren we dat medewerkers soms 

zoekende zijn. Om de kans op de verblijfsduur van medewerkers bij ViVa! Zorggroep te vergroten hebben we in 2024 

een loopbaanloket geopend. Medewerkers kunnen zich vertrouwelijk, vrijblijvend en kosteloos aanmelden voor een 
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Bekwaam is bevoegd: het bijscholen van 
huishoudelijk zorg medewerkers  

en medewerkers wonen en welzijn op  
ADL-taken ontlast de verpleegkundige zorg.
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loopbaangesprek met een van de adviseurs. Tijdens het gesprek wordt er meegedacht over de loopbaanmogelijk-

heden die er zijn binnen onze gehele organisatie. De ervaringen van de medewerkers zijn positief, we zullen het 

loopbaanloket dan ook continueren in 2025.

Leiderschap op basis van vertrouwen

Onze leidinggevenden hebben een belangrijke rol bij het samen met onze medewerkers aangaan van de uitdagingen 

van de Zorg van Overmorgen. In mei 2024 is het leiderschapsontwikkelprogramma van start gegaan waarbij 'richting 

geven', 'mensgericht' en ‘eigen regie' centraal staan voor al onze leidinggevenden binnen ViVa!

Het leiderschapsontwikkelprogramma levert de leidinggevenden persoonlijke vaardigheden en handvatten op, die 

nodig zijn in een continu veranderende omgeving. Er is gestart met drie onderdelen: 

1.	de Escape room: waarin de leidinggevenden reageren op een aantal simulaties rond het thema 'leiderschap op 

basis van vertrouwen'.

2.	het Focusgesprek: één op één gesprek met de trainer waarin de feedback op de deelname aan de escaperoom 

besproken wordt en vertaald wordt naar een persoonlijk ontwikkelplan.

3.	de module Persoonlijk Leiderschap: waarin de leidinggevende zijn kwaliteiten ontdekt en zijn zelfkennis vergroot 

op weg naar 'leiderschap op basis van vertrouwen'.

Na de inventarisatie van de persoonlijke leerdoelen uit deze drie onderdelen zullen in 2025 intervisie, coaching 

en vervolgmodules aangeboden worden, die de individuele ontwikkeling van de leidinggevenden verder gaan 

ondersteunen.

Weerbaarheid

ViVa! Zorggroep biedt een ruim assortiment aan deskundigheidsbevordering voor diverse doelgroepen en rondom 

verschillende problematieken. In 2024 werd extra geïnvesteerd in scholing van medewerkers. We geven graag 

handvatten die nodig zijn om te leren omgaan met de in gedrag complexer wordende populatie cliënten, familie en/

of mantelzorgers. We bieden daarom extra scholingen aan rondom agressie, onbegrepen gedrag, weerbaarheid en 

grensoverschrijdend gedrag. Op deze manier voldoen we aan de leervraag van de medewerkers en borgen we de 

kwaliteit van zorg.

Flexibele schil

ViVa! Zorggroep heeft in haar beleid ‘flexibele personeelsschillen’ opgenomen dat loondienstverband altijd het 

uitgangspunt is voor arbeidsrelaties. Toch worden er ook zorg-ZZP’ers ingezet vanwege de arbeidsmarktkrapte in 

de zorg. Het opheffen van het handhavingsmoratorium van de Belastingdienst op de wet deregulering beoordeling 

arbeidsrelaties per januari 2025 wordt als kans aangepakt om zorg-ZZP’ers te verleiden om bij ViVa! Zorggroep 

in loondienst te komen. Om dit kracht bij te zetten heeft ViVa! Zorgroep besloten om per januari 2026 geen ZZP 

relaties meer te onderhouden waar er een twijfel bestaat met betrekking tot schijnzelfstandigheid. Om dit te 

bewerkstelligen zijn er een aantal interventies opgezet. 

•	 Het ‘flex-contract’ is geïntroduceerd. Hiermee kunnen zorgmedewerkers zelf bepalen waar en wanneer zij werken 

bij ViVa! Zorggroep, met alle voordelen zoals een vast maandsalaris bij een normaal vast contract. Hiermee 

5
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komen wij tegemoet aan de wens van zorg-ZZP’ers voor meer regie op de werk-privé balans.

•	 Alle bestaande ZZP relaties zijn uitgenodigd voor een gesprek over loondienstverband bij ViVa! Zorggroep.

•	 Locatie- en wijkmanagers stellen een ‘afbouwplan’ op voor de locatie of wijk waar zij verantwoordelijk voor zijn. 

Deze plannen voorzien in het afbouwen van ZZP relaties gedurende 2025, met 25% per kwartaal.

5.2. Vastgoed

De zorg die onze cliënten nodig hebben, stelt eisen aan onze panden. Ook in 2024 is het aantal cliënten met 

dementie verder toegenomen. Daarom zijn in de woonzorglocaties op diverse plekken o.a. extra huiskamers 

gerealiseerd. 

Strategisch huisvestingsplan

Het strategisch huisvestingsplan is geactualiseerd voor de periode 2025-2029. Het huisvestingsplan geeft ViVa! 

Zorggroep een richting voor het toekomstbestendig maken van de vastgoedportefeuille. Een belangrijk onderdeel 

zijn de missie, de visie en doelen van ViVa! Zorggroep. Deze vormen de basis van de strategische vastgoeddoelen 

en leiden uiteindelijk tot de strategische keuzes die ViVa! Zorggroep maakt om de vastgoedportefeuille toekomst-

bestendig te maken. Samen met het MT, de regiomanagers en locatiemanagers zijn de uitdagingen van ViVa! 

Zorggroep op het gebied van vastgoed in kaart gebracht. De uitdagingen leiden in het strategische huisvestingsplan 

tot een strategische koers per locatie. 

In 2025 werkt ViVa! Zorggroep voor relevante locaties ook het specifieke projectenplan uit, die binnen de strategi-

sche koers passen. 

Ten aanzien van onze strategische doelen kunnen we die verdelen in twee groepen, die hieronder zijn gespecificeerd.

 Vastgoed intramuraal – WLZ

•	 Behoud van de intramurale capaciteit van 1.432 plaatsen

•	 De bestaande intramurale capaciteit is over 5 jaar geschikt voor de zwaarste zorg (ZZP 6 en hoger)

•	 Nadruk op personeel, efficiëntie en clusteren van zorg

•	 Inzet op eigendomslocaties voor intramurale (zware) zorg

•	 Het vastgoed van ViVa! is flexibel en alternatief aanwendbaar

•	 Inzet op betaalbaarheid en duurzaamheid van huurlocaties (geen eigendom)

 Vastgoed extramuraal – thuiszorg/VPT

•	 Behoud van het Wlz-marktaandeel op het gebied van 24-uurszorg van ca. 50%

•	 Groei in thuiszorg en VPT in de nabijheid van intramurale capaciteit

•	 Nadruk op personeel, efficiëntie en clusteren van zorg

•	 Ten behoeve van het vastgoed inzet op samenwerking met beleggers en woningcorporaties

•	 Inzet op betaalbaarheid en duurzaamheid van huurlocaties (geen eigendom) 
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Nieuwbouw

ViVa! Zorggroep heeft drie nieuwbouwprojecten in ontwikkeling voor vervanging van huidige woonzorglocaties. Op 

basis van de liggende intentieovereenkomsten met belangrijke stakeholders is er gewerkt aan de haalbaarheidsstu-

dies, waarin het programma van eisen van de locaties zijn verwerkt. Zo is er voor de nieuwbouw van Huis ter Wijck 

in het derde kwartaal van 2024 besloten dat de haalbaarheidsstudie (die financieel mogelijk is gebleken) verder 

gebracht kan worden tot een voorlopig ontwerp, waar momenteel hard aan wordt gewerkt. Voor de nieuwbouw 

van Geesterheem is er gestart met een haalbaarheidsstudie, die naar verwachting eind van het tweede kwartaal 

2025 wordt afgerond. Daarnaast is er voor de nieuwbouw van Heemswijk een projectmanagementbureau gese-

lecteerd, die op basis van eerste schetsen op locatie en positieve gesprekken met gemeente, gaat werken aan een 

intentieovereenkomst.

5.3. ICT, informatievoorziening (IV) & project- portfoliomanagement (PPM)

In 2024 is een strategie voor ICT, IV & PPM ontwikkeld. Hierin is meegenomen wat deze strategie voor de zorg 

betekent vanuit het uitgangspunt van maximale ondersteuning langs de lijnen van de Zorg van Overmorgen. Zo 

zullen de afdelingen zich met name richten op samenwerking, technologie en administratielast verminderen en 

dragen zij met eigen kennis en kunde bij aan de ondersteuning van de zorg in de breedste zin van het woord. 

Verder kenmerkt het stuk zich inhoudelijk door reflectie op de realisatie van de voorgaande strategie, waarbij we 

de komende jaren focus hebben op de verdere doorontwikkeling van de afdelingen IV, ICT en PPM. Daarbij is veel 

aandacht voor de verandering die dit met zich meebrengt en de impact als het gaat om financiën en personeel.

Het belang van architectuur wordt steeds groter in de toenemende complexiteit van applicaties en data. Zowel 

intern, maar zeker ook in de wereld om ons heen. Of het nu gaat om landelijke initiatieven (ook wet- & regelgeving), 

regionale verbanden, samenwerking met partijen of regionale samenwerkingen zoals de Spoedeisende Medische 

Dienst (SEMD) en het Digitaal Gezondheidscentrum (DGC) of lokale (interne) veranderingen. Hiertoe zijn de eerste 

stappen gezet om te werken onder architectuur.

ICT

In 2024 is de moderne werkplek - Overal Online Verbonden (OOV) - succesvol geïmplementeerd. De implementatie 

heeft langer in beslag genomen dan eerder werd gedacht, met name omdat er veel tijd is besteed aan een zorgvul-

dige uitrol inclusief adoptie door de organisatie. Daarnaast is er sprake geweest van een hernieuwd ontwerp van de 

werkplek om alle kinderziektes in één keer te elimineren. Dit blijkt een goede keuze te zijn geweest.

Om een regie-organisatie te ontwikkelen, is er een vacature ontstaan voor een regisseur infrastructuur. Dit is nodig 

omdat we veel van onze diensten hebben uitbesteed, maar ook een deel zelf blijven doen. Het is echter niet gelukt 

deze in te vullen. We beraden ons op een vervolgstap in het komende jaar. Tegelijk zijn we gestart met reguliere 

gesprekken met onze strategische leveranciers. Hierin worden o.a. de SLA- en DAP-afspraken met elkaar besproken. 

Er wordt niet alleen op strategisch als tactisch niveau teruggekeken, maar ook richting de toekomst.
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Wij hebben drie nieuwbouwprojecten  
in ontwikkeling voor vervanging  

van huidige woonzorglocaties
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Ook op het gebied van architectuur wordt er hard gewerkt. De stip op de horizon is gezet en de weg daarnaartoe 

krijgt steeds meer vorm. Mede daarom is een applicatie aangeschaft om inzicht te krijgen in het landschap vanuit 

applicatie, data en infrastructureel oogpunt. Hiermee wordt o.a. bereikt dat we beter en sneller kunnen inspelen op 

veranderingen en veel meer in control zijn. De inrichting van een dergelijke applicatie neemt de nodige tijd in beslag. 

Daarnaast worden de architecten opgeleid om vanaf de basis de tool goed in te richten, waarmee het fundament 

voor Enterprise Architectuur wordt gelegd.

Informatievoorziening

Naast advies, dat één van de hoofdtaken is van IV, is ook het in kaart brengen van het applicatielandschap een 

belangrijk speerpunt. In het derde kwartaal van 2024 is de tweede informatieadviseur gestart. De formatie is 

hiermee, voor dit jaar, op sterkte. De informatieadviseurs zijn goed zichtbaar binnen de organisatie en zijn betrokken 

bij interne, externe en regionale projecten. Verder zijn de adviseurs betrokken bij diverse trajecten op het gebied 

van procesverbetering, doorontwikkeling van applicaties en het verbeteren van veiligheid. 

Het applicatiebeheer team houdt zich bezig met het beheer van de applicaties. Dit jaar is er nog sprake van een 

aantal applicaties, dat buiten het zichtveld van IV door de betrokken afdeling wordt beheerd. We hebben gezien 

dat deze applicaties steeds vaker worden overgedragen aan applicatiebeheer. Hiermee kunnen we ook het beheren 

hiervan steeds verder professionaliseren. Dit beheer vraagt daarmee wel ruimte in de formatie.

Waar voorheen het domoticateam voor alle locaties werkten, is ervoor gekozen om de locaties te verdelen zodat 

de adviseur veel meer het (bekende) gezicht voor de betreffende locatie wordt. Dit komt de zichtbaarheid en de 

samenwerking met de locaties ten goede.

Project-/portfoliomanagement

In navolging van eerdere stappen om de Centrale Projecten Organisatie (CPO) om te vormen naar een Project 

Portfolio Management (PPM) structuur, is in het derde kwartaal 2024 de nieuwe portfoliomanager gestart. Met 

haar komst wordt PPM verder ingericht over de assen, zoals aangegeven in de ICT & IV- en PPM-strategie: ‘de juiste 

projecten op de juiste manier’. 

De eerste stappen zijn gericht op het creëren van overzicht van de projecten die we binnen ViVa! Zorggroep 

(moeten) draaien, het zorgdragen voor een goede governance en het ontwerpen van het proces wat nodig is in de 

uitvoering van projecten. Denk daarbij aan prioriteren, selecteren en balanceren van projecten om op basis van 

inzicht in de benefits en capaciteit een optimale strategische fit in ons projectenportfolio te creëren. Tegelijkertijd 

wordt team PPM uitbereid met projectleiders, die organisatiebreed inzetbaar zijn en vanuit het proces sturen op 

voortgang van onze projecten. Hiermee verlagen we de externe inhuurbehoefte door meer met eigen mensen te 

doen.
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Privacy & informatieveiligheid

In een tijd waarin digitalisering en ketenintegratie een steeds grotere rol spelen in de zorg, blijft ViVa! Zorggroep 

zich inzetten voor een veilige en betrouwbare informatievoorziening. Informatieveiligheid is essentieel voor het 

leveren van kwalitatief goede zorg aan cliënten en bewoners, maar ook voor mantelzorgers, medewerkers,  

vrijwilligers en (keten)partners. Cliënten moeten erop kunnen vertrouwen dat hun gegevens veilig en in goede 

handen zijn. Daarom blijven wij continu investeren in het versterken van onze informatiebeveiliging en privacy-

bescherming. Sinds onze NEN 7510-certificering hebben wij verdere stappen gezet om onze beveiligingsmaat

regelen te versterken en te laten meegroeien met nieuwe wet- en regelgeving.

(Voorbereiden op) nieuwe regelgeving

De ontwikkelingen op het gebied van wet- en regelgeving volgen elkaar snel op. 

Als zorgorganisatie werken we steeds vaker met AI-oplossingen, zoals vraaggestuurd rapporteren en voorspellende 

modellen. Wij zetten ons in om te voldoen aan de Europese AI-Act, waarmee we transparantie, ethiek en veiligheid 

rondom AI-gebruik in de zorg waarborgen.

De NIS2-richtlijn, die wordt omgezet in nationale wetgeving als de Cyberwet, stelt strengere eisen aan digitale 

weerbaarheid binnen de zorgsector. Dit betekent dat wij onze cybersecuritystrategie verder gaan uitbreiden. In 2025 

richten wij ons op compliance om te voldoen aan deze wet- en regelgeving.

Wij blijven ons inzetten om niet alleen aan de huidige wetgeving te voldoen, maar ook om voorop te lopen in de 

digitale beveiliging van de zorg. Samen bouwen we aan een veilige, betrouwbare en innovatieve zorgorganisatie.

Bewustwording

Informatieveiligheid is niet alleen een technisch vraagstuk, maar heeft ook een menselijke factor. Daarom 

blijven wij investeren in bewustwording en gedrags-verandering bij medewerkers. De jaarlijkse week van de 

Informatieveiligheid in maart is daar een voorbeeld van, waarin we praktische voorbeelden geven om de bewust-

wording van de medewerkers te vergroten.

5.4. Innovatie & transitie

ViVa! Innovatielab 

In 2024 zijn alle projecten en experimenten op het gebied van zorgtechnologie en innovatie samengebracht in één 

afdeling, het ViVa! Innovatielab. Deze afdeling heeft als opdracht om de organisatie te helpen bij het oplossen van 

vraagstukken in de zorg om zowel het welzijn van cliënten als de werkdruk op de werkvloer te verbeteren.

Week van de innovatie

Een belangrijke samenwerking vanuit de woonzorg, het ViVa! Innovatielab en ICT, is de Week van de innovatie. Doel 

was om vraagstukken van de werkvloer op te halen en deze aan te laten sluiten op de innovaties en technische 

oplossingen die er in de markt zijn. Cliënten, medewerkers, vrijwilligers en mantelzorgers zijn op alle locaties onder-

vraagd. Hierdoor is nu in beeld welke verbeteringen de meeste potentie hebben om op te pakken.
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Informatieveiligheid is essentieel  
voor het leveren van kwalitatief goede  

zorg aan cliënten en bewoners.
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5
Innovatiestrategie

In 2024 is hard gewerkt om een strategie te maken, waarmee ViVa! Zorggroep innovatie inzet in de organisatie. Het 

doel is om medewerkers te betrekken en een cultuur te creëren waarin innovatie niet bedreigend is, maar juist gaat 

helpen om de Zorg van Overmorgen te bereiken. In 2025 zullen op locaties en in de wijken evenementen georgani-

seerd worden, die bijdragen aan meer slimme oplossingen voor de zorg.

5.5. Financiën

Resultaat 2024: € 11,9 miljoen

ViVa! Zorggroep heeft het boekjaar 2024 afgesloten met een resultaat na belastingen van € 11.894.000. Het goede 

resultaat is grotendeels het gevolg van een goed resultaat op vastgoed (€ 7,5 miljoen). Dat resultaat wordt vooral 

veroorzaakt door het exploiteren van een aantal locaties. Dit zijn locaties die ViVa! Zorggroep de komende jaren wil 

vernieuwen. Daarnaast is het resultaat op zorg positief door een voorzichtig financieel beleid gecombineerd met 

een verbetering van het resultaat van de huishoudelijke zorg en CJG en JGZ. Het gunstige financieel resultaat is ook 

nodig om de nieuwbouw van de locaties mogelijk te maken.

Voor 2025 zijn de vooruitzichten ook goed. Hoewel voor 2025 nog geen nieuwe CAO is afgesloten, is er sinds maart 

een onderhandelaarsakkoord waarin 7,5% loonstijging over 20 maanden is opgenomen. Deze CAO-loonstijgingen 

kunnen worden gedekt door de stijgingen van de zorgtarieven. Wel blijven een aantal onderliggende KPI’s de 

aandacht vragen, zoals bijvoorbeeld de verhouding PNIL/PIL, het ziekteverzuim en de bezettingsgraad.

 

	 Belangrijkste financiële cijfers geconsolideerd (* € 1.000) 1

				    2024	 2023	 2022

	 Opbrengsten	 240.344	 224.521	 205.545

	 Resultaat na belasting	 11.984	 10.913	 3.654

	 EBITDA*	 17.893	 19.255	 11.835

	 Kasstroom 	 12.098	 12.653	 5.398

De opbrengsten zijn ten opzichte van 2023 met bijna € 16 miljoen toegenomen. Deze stijging komt vooral door een 

toename van de opbrengsten uit de Wet langdurige zorg (+ € 12 miljoen) als gevolg van de jaarlijkse indexatie van 

de tarieven en een steeds verdere stijging van de zorgzwaarte. Daarnaast zijn de opbrengsten uit de ZVW toege-

nomen met € 0,5 miljoen, vooral door een hogere opbrengst uit eerstelijnsverblijf. De opbrengsten uit de WMO zijn 

toegenomen met € 1,0 miljoen als gevolg van de indexatie van de tarieven en de toename van het aantal cliënten.

1* De EBITDA, solvabiliteit en DSCR in de tabellen zijn berekend conform het convenant met de BNG.
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Zorgtechnologie en zorghulpmiddelen  
zijn al een vanzelfsprekend onderdeel  

van de zorg die wij leveren.
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5
Kasstromen

De kasstroom over 2024 ligt in lijn met de kasstroom over 2023. De mutaties in de kasstroom zijn als volgt te 

specificeren:

 

•	 Kasstroom uit operationele activiteiten (+ € 4,3 miljoen), dit wordt vooral veroorzaakt door het hogere resultaat 

over 2024 en de hogere rentevergoeding van de banken op ons openstaande saldi (€ 2,0 miljoen).

•	 Kasstroom uit investeringsactiviteiten (+ € 1,5 miljoen), deze kasstroom is gestegen door een hoger investerings-

niveau in 2024.  

•	 Kasstroom uit financieringsactiviteiten (+ € 3,4 miljoen), deze kasstroom is gedaald door de volledige aflossing 

van een tweetal leningen in 2024.

Voor 2024 is er geen behoefte aan het aantrekken van aanvullende externe financiering, behalve voor nieuwbouw-

plannen. Wij verwachten hier in 2025 mee te starten, zodat wij in 2026 kunnen beschikken over deze financiering. 

	 Belangrijkste ratio’s geconsolideerd

				    2024	 2023	 2022

	 Rendement (resultaat/opbrengsten)	 4,9%	 4,8%	 1,8%

	 Solvabiliteit (eigen vermogen/balanstotaal)*	 51%	 49%	 44%

	 Liquiditeit (vlottende activa/vlottende passiva)	 1,7	 1,8	 1,4

	 DSCR (EBITDA/rente en aflossing)*	 3,1	 7,7	 4,4

De financiële positie van ViVa! Zorggroep is goed, daarnaast laten de verschillende ratio’s een stabiel beeld zien. In 

2024 voldoet het rendement ruimschoots aan de intern gestelde norm van 2%.

Het afgelopen jaar heeft ViVa! Zorggroep voor een bedrag van € 6,9 miljoen geïnvesteerd, onder te verdelen in 

investeringen in vastgoed (€ 4,5 miljoen), investeringen in inventaris woonzorg (€ 1,3 miljoen) en investeringen in ICT 

(€1,1 miljoen). Voor 2025 verwachten wij een investeringsniveau van ongeveer € 6,5 miljoen. Daarnaast verwachten 

wij investeringen te doen voor de nieuwbouw, zoals de aankoop van grond en voorbereidingskosten. In 2025 finan-

cieren wij deze investeringen nog uit eigen middelen. 

Financiële risico’s

De voornaamste financiële risico’s en onzekerheden waar ViVa! Zorggroep mee te maken heeft, zijn:

•	 De noodzakelijke afbouw van PNIL door het opheffen van het handhavingsmoratorium. ViVa! Zorggroep loopt het 

risico op naheffingen als de afbouw niet snel genoeg plaatsvindt. Daarnaast is risico aanwezig dat andere (kosten-

verhogende) maatregelen moeten worden genomen om eventuele tekorten in personeel op te vangen.

•	 Hoog ziekteverzuim, waardoor minder uren kunnen worden ingezet en/of meer inhuur nodig is;

•	 Achterblijvende ureninzet en bezettingscijfers kunnen tot lagere begrote resultaten leiden, vooral als de perso-

neelsinzet onvoldoende meebeweegt;
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•	 Uitstroom van met name hoger gekwalificeerd personeel, wat zorgt voor knelpunten in de personele bezetting en 

invloed heeft op de inhuur van personeel en het verzuim. De arbeidsmarkt is uitdagend wat het aantrekken van 

personeel lastig maakt;

•	 Het effect van de kostenstijgingen. Deze lijken tot nog toe beperkte invloed te hebben, maar gezien de onvoor-

spelbaarheid van de inflatie kan dit wel een rol gaan spelen; 

•	 Stijgende bouwkosten en stijgende rente, die een negatieve impact hebben op de haalbaarheid van de 

nieuwbouwplannen;

•	 Er ligt druk op de beschikbare budgetten vanuit de overheid. 
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Samenwerking  

ViVa! Zorggroep werkt in de regio samen met andere VVT-instellingen, met huisartsen, 

apothekers, ziekenhuizen en andere ketenpartners. In de overleggen met deze netwerken staat 

de vraag centraal: hoe houden we de zorg beheersbaar? Welke oplossingen kunnen we samen 

realiseren? We helpen elkaar om anders te gaan werken, we leren van elkaar en inspireren 

elkaar. Met ondersteuning van de zorgkantoren worden ook gezamenlijke regionale projecten 

uitgevoerd. We noemen hier drie voorbeelden. 

Nachtzorg

Nadat in 2023 de regionale samenwerking rond nachtzorg in Noord-Kennemerland is gerealiseerd, is in het derde 

kwartaal 2024 de samenwerking voor de nachtzorg in Midden-Kennemerland van start gegaan. Nachtzorg voor 

de wijkzorg bestaat uit veel indirecte tijd (wachttijd) wat het financieel onaantrekkelijk maakt om het apart per 

organisatie te organiseren. In Midden-Kennemerland is ViVa! Zorggroep de ‘rijdende partij’. Onze medewerkers 

gaan in de nacht op pad naar cliënten.   

Spoedeisende medische dienst (SEMD)

De ontwikkeling van de Spoedeisende Medische Dienst (SEMD) is een samenwerking van de huisartsenvereniging 

Midden-Kennemerland, Parnassiagroep, SMHK, RAV Kennemerland, het Rode Kruis Ziekenhuis (RKZ) en ViVa! 

Zorggroep. De SEMD wordt een regionale locatie voor alle basis spoedeisende hulp in de avond-, nacht- en 

weekenduren (ANW), waarbij er mogelijk ook functies overdag aanwezig kunnen zijn. Het integreert de huisartse

npost, de eenvoudige (eerste, 1,5-lijns) basisspoedzorg op de SEH, de acute thuiszorg, de crisis-GGZ en de 

ambulancezorg in één nieuwe locatie. Voor deze ontwikkeling is een aanvraag gedaan voor de transformatiegelden 

van het IZA. 2024 heeft in het teken gestaan van de ontwerpfase. Het streven is de implementatie in december 2026 

af te ronden. 

Digitaal gezondheidscentrum (DGC)

Binnen het DGC werken het Rode Kruis Ziekenhuis, ViVa! Zorggroep, Heliomare en huisartsenorganisaties 

samen met gemeenten en welzijnspartners om mensen met een chronische ziekte te ondersteunen in hun 

zelfmanagement. Dit gebeurt m.b.v. thuismonitoring, ziektemanagement en (tertiaire) preventie. Positieve 

gezondheid en de inzet van technologie spelen hierbij een belangrijke rol. Met het DGC streven we ernaar een deel 

van de groeiende zorgvraag op te vangen en wellicht te verlagen. Eind 2024 is het eerste zorgpad live gegaan, voor 

patiënten met COPD, die revalideren op de afdeling geriatrische revalidatie zorg (GRZ) en in de thuissituatie. Zij 

worden vanaf nu ondersteund met de Patient Journey App. Het project loopt tot en met december 2027. In deze 

periode ontwikkelen we binnen ViVa! Zorggroep verschillende zorgpaden, ook in andere organisatieonderdelen dan 

de GRZ.

6
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Wij werken in de regio samen met andere 
VVT-instellingen, met huisartsen, apothekers, 

ziekenhuizen en andere ketenpartners.
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7 Duurzaamheid  

Duurzaamheid is en blijft een zeer belangrijk aandachtsgebied voor ViVa! Zorggroep. In brede 

zin: van (afval)stoffen tot personeelssamenstelling en bijbehorend leef- en werkplezier. Hiervoor 

is intussen een continu proces in gang gezet dat een steeds breder draagvlak krijgt. Hierin 

worden we gesterkt, doordat een onderwerp zoals ESG (Environment, Social, Governance) steeds 

meer bij ons op de agenda staat. We ontwikkelen duurzaamheidbeleid op basis van een meerja-

rige aanpak, deels op eigen kracht, deels met partners. We hebben besloten om voor 2025 een 

MT-themateam duurzaamheid op te richten met als doel te inventariseren wat ViVa! Zorggroep 

al doet en heeft op het gebied van ESG én om uit te werken wat we aanvullend willen doen.

In 2024 is gestart met een stakeholderanalyse waarbij we enerzijds de eisen van onze stakeholders in kaart hebben 

gebracht, bijvoorbeeld ten aanzien van de eisen die gesteld worden in contracten. Anderzijds hebben wij de belang-

rijkste aandachtspunten verzameld door het organiseren van brainstormsessies en branche-informatie. Deze 

analyse helpt ons om de meest materiële onderwerpen vast te stellen en prioriteiten te bepalen. 

7.1. Environment

Green Deal 3.0

ViVa! Zorggroep heeft de Green Deal 3.0 ondertekend. Deze zet in op de verduurzamingstransitie in de zorgsector 

en maakt de acties voor de komende jaren concreter. Eind 2022 hebben we het certificaat zilver behaald voor al 

onze locaties. In 2024 hebben we dat kunnen borgen. Ook komend jaar in 2025 zetten we in op duurzaamheid en 

verkennen wij wat wij op dit terrein nog meer kunnen ontwikkelen.

Gerealiseerde ‘groene’ verbeteringen

Verbeteringen die we eveneens in 2024 hebben gecontinueerd, zijn onder andere het beter scheiden en recyclen 

van afval, optimalisatie van de logistieke processen, het stimuleren van het gebruik van de fiets in plaats van de 

auto, het inpakken van installaties om energiezuiniger te worden, ledverlichting en het plaatsen van zonnepanelen 

en slimme meters.

Het wagenpark is nu grotendeels elektrisch. Op locatie Meerstate zijn in 2024 elektrische laadpalen geplaatst.

Ook op voedselverbruik is vooruitgang geboekt in overleg met onze leveranciers. Met behulp van de voedselverspil-

lingsmeting op een aantal locaties hebben we geconstateerd dat we goed bezig zijn met een verspilling van ‘maar’ 

19% t.o.v. het landelijk gemiddelde van circa 35%. Ons streven is om in 2025 uit te komen op maximaal 10-15%. 

Daarom zetten we de onderzoeken die in 2024 zijn gestart ook in het nieuwe jaar door. Zo vergroten we het bewust-

zijn en creëren we minder verspilling, wat bijdraagt aan kostenbesparingen die we kunnen inzetten voor de zorg aan 

onze cliënten.
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7
Investeringen

Het duurzaamheidsbudget van € 728.000 is in 2024 hoofdzakelijk besteed aan:

•	 Vervanging ledverlichting op diverse locaties;

•	 Plaatsen van zonwering;

•	 Vervangen van de WKO-installatie;

•	 Aanbrengen van isolatie.

7.2. Social

Als zorgorganisatie staat het sociale aspect van ESG centraal. Wij zetten ons in voor een inclusieve, veilige en 

gezonde werkomgeving voor onze medewerkers, terwijl we tegelijkertijd de best mogelijke zorg bieden aan onze 

cliënten.

Enkele belangrijke initiatieven op dit gebied:

•	 Duurzame inzetbaarheid: We investeren in opleidingen, bijscholing en loopbaanontwikkeling om onze medewer-

kers gemotiveerd en vakbekwaam te houden.

•	 Gezondheid en welzijn: We zetten in op vitaliteitsprogramma’s en ondersteuning om het welzijn van ons personeel 

te bevorderen en uitval te voorkomen.

•	 Inclusiviteit en diversiteit: We bevorderen gelijke kansen en stimuleren een diverse werkomgeving waarin 

iedereen zich welkom voelt.

•	 Cliëntgerichtheid: We betrekken cliënten actief bij de zorg en werken continu aan kwaliteitsverbetering op basis 

van feedback en innovatieve zorgconcepten.

Daarnaast nemen we maatregelen om het personeelstekort in de zorg aan te pakken door aantrekkelijke arbeids-

voorwaarden en innovatieve werkwijzen, zoals digitalisering en efficiënte werkprocessen.

7.3. Governance

Goed bestuur en transparantie vormen de basis van onze duurzaamheidsstrategie. Binnen ViVa! Zorggroep werken 

we aan een sterke governance-structuur, die aansluit bij de eisen van de CSRD en de verwachtingen van onze 

stakeholders.

Onze belangrijkste speerpunten op dit vlak zijn:

•	 Ethiek en compliance: we hanteren een ethisch beleid en zorgen ervoor dat alle medewerkers en bestuurders zich 

houden aan wet- en regelgeving en interne gedragscodes;

•	 Transparantie en integriteit: we verbeteren onze rapportagestructuren, zodat stakeholders duidelijke en betrouw-

bare informatie krijgen over onze prestaties en impact;

•	 Risicobeheer: we implementeren een ESG-risicomanagementsysteem om duurzaamheidsrisico’s tijdig te signa-

leren en te beheersen;

•	 Betrokken bestuur: ons managementteam en de raad van toezicht zijn actief betrokken bij het formuleren en 

uitvoeren van onze ESG-strategie.
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Het afgelopen jaar is de raad van bestuur langs vrijwel alle afdelingen, teams en locaties gegaan om te spreken over 

de Zorg van Overmorgen. We merken allemaal dagelijks dat de zorgbehoefte van onze cliënten aan het veranderen 

is. Dit komt door maatschappelijke ontwikkelingen, zoals de toename van het aantal ouderen maar ook het landelijk 

beleid. Het is zaak om met elkaar een antwoord te vinden op deze ontwikkelingen. Met deze integrale aanpak 

zorgen we ervoor dat duurzaamheid niet alleen een rapportagevereiste is, maar structureel wordt verankerd in de 

cultuur en strategie van ViVa! Zorggroep.
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Wij zetten ons in voor een inclusieve, veilige en 
gezonde werkomgeving voor onze medewerkers, 

terwijl we tegelijkertijd de best mogelijke zorg 
bieden aan onze cliënten. 
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8 Risicomanagement  

ViVa! Zorggroep beschikt over een risicomanagementbeleid en heeft risicomanagement zoveel 

mogelijk opgenomen in de bestaande PDCA-cyclus. In afstemming met de raad van bestuur en 

het managementteam worden de belangrijkste risico’s en ontwikkelingen besproken op een vast 

moment in het jaar. Daarbij wordt ook gekeken of er voldoende aan beheersing wordt gedaan. 

Hierover wordt gerapporteerd aan de auditcommissie en de raad van toezicht. 

Verdere borging binnen de PDCA-cyclus vindt plaats door in de (meerjaren)begroting, het concernjaarplan en de 

bestuursrapportages een afzonderlijke risicoparagraaf op te nemen. Daarin is onder andere een risicomatrix met 

bijbehorende beheersingsmaatregelen opgenomen. Daarnaast is het risicogesprek onderdeel van de kwartaalge-

sprekken van de raad van bestuur met het management. In het jaarverslag leggen we verantwoording af over ons 

risicomanagement aan stakeholders.

Risico’s en maatregelen 

In 2024 bleef het ziekteverzuim (8,8) net als vorig jaar hoog. Ook heeft ViVa! Zorggroep nog steeds te maken met 

tekorten aan (gekwalificeerd) personeel waardoor relatief veel personeel niet in loondienst wordt ingezet. Dit geeft 

druk op de kwaliteit van zorg en een hoge werkdruk voor medewerkers. Daarnaast voelt ViVa! Zorggroep ook het 

krachtenveld dat is ontstaan rondom de inzet van personeel niet in loondienst (opheffen handhavingsmoratorium). 

ViVa! Zorggroep heeft een plan opgesteld om de inzet van personeel niet in loondienst gedurende 2025 af te bouwen.  

In onderstaande tabel zijn de belangrijkste risico’s opgenomen, die in het verslagjaar speelden, wat de effecten 

ervan zijn en hoe ViVa! met deze risico’s omgaat. De verwachting is dat deze risico’s de komende tijd actueel blijven. 

Voor de financiële risico’s verwijzen wij naar paragraaf 5.5. Financiën..

Risico Ontwikkelingen/effecten Hoe gaat ViVa hier mee om?

Voldoende personeel

Onvoldoende personeel 

blokkeert de groeiende 

vraag, ondermijnt de 

kwaliteit van zorg of 

blokkeert de wens tot 

langer thuis wonen.

•	 Tekort aan (gekwalificeerd) 

personeel

•	 Hoog ziekteverzuim.

•	 Verhouding PNIL versus PIL te 

hoog.

•	 Wijziging (fiscale) wetgeving 

waardoor minder inzet PNIL 

mogelijk is.

•	 Hoge uitstroom door relatief hoge 

gemiddelde leeftijd medewerkers. 

•	 Medewerkerstevreden-heid onder 

druk door te hoge werkdruk.

•	 Opwaartse druk op het 

loongebouw. 

ViVa! zet in op:

•	 Bekwaam maken van personeel i.p.v. diplo-

mering als criterium.

•	 Streven naar duurzame inzetbaarheid van 

medewerkers.

•	 Leiderschaps- en teamontwikkeling.

•	 Heropening planorganisatie: goede roosters 

voor medewerkers.

•	 Efficiëntere werkprocessen (LEAN).

•	 Informele zorg formaliseren.

•	 Inzet technologie.

ViVa! doet wat het kan, maar het risico is hoe 

dan ook hoog.
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Risico Ontwikkelingen/effecten Hoe gaat ViVa hier mee om?

Kwaliteit van zorg

Niet kunnen voldoen aan de 

verwachtingen ten aanzien 

van kwaliteit met als gevolg: 

geen zorg mogen leveren, 

lagere tarieven of terug-

betaling van middelen (alle 

zorglijnen). 

Het voldoen aan kwaliteits-

verwachtingen verhoogt de 

kostprijs van de zorg.

•	 Tekort aan gekwalificeerd 

personeel.

•	 Aandeel PNIL t.o.v. PIL uit 

balans.

•	 Toenemende eisen vanuit 

klant of stakeholders.

•	 Meetbaarheid van kwaliteit 

brengt ander speelveld met 

zich mee.

•	 Door kwaliteitscriteria past 

de kostprijs niet meer in de 

geldende tarieven. Marge 

komt onder druk.

•	 Incidenten die tot reputatie-

schade/ schadeclaims leiden.

ViVa! Zorggroep investeert in het waarborgen 

van de kwaliteit::

•	 Er is een afdeling kwaliteit die audits houdt 

op locaties.

•	 Er zijn protocollen en standaarden om de 

kwaliteit te waarborgen.

•	 Op iedere locatie is voldoende gediplo-

meerd personeel beschikbaar.

•	 Er is een zelfstandige behandeldienst met 

alle disciplines inclusief SOG, basisartsen, 

verpleegkundig specialisten en paramedici.

•	 Uit reviews van externe partijen en ook 

uit audits van de afdeling kwaliteit komt 

het beeld dat de kwaliteit voldoende is 

gewaarborgd.

ViVa! Zorggroep is in staat de kwaliteit te 

waarborgen. Voor de toekomst is dit wel een 

belangrijk aandachtspunt.

Vastgoed

•	 Huisvesting is niet geschikt 

voor veranderende 

zorgvraag.

•	 Bij de nieuwbouw worden 

onverantwoorde risico’s 

genomen (woonzorg).

•	 Bouwkosten stijgen.

•	 Rentekosten stijgen. 

•	 Zorgresultaat ViVa! 

Zorggroep lager als gevolg 

van overheidsbeleid.

•	 De Nationale Huisvestings 

Component (NHC) vergoeding 

daalt.

•	 Duurzaamheidsinves-

teringen ondermijnen de 

betaalbaarheid.

•	 Aanpassing vastgoed nood-

zakelijk door bijv. verzwaring 

van zorg.

ViVa! heeft genoeg gedaan aan het plan om 

meerdere locaties te gaan vernieuwen, maar 

moet nu wel constateren dat er onzekerheid 

is ontstaan. De nieuwbouw gaat door, maar 

in welk tempo moet de komende tijd worden 

bezien. We zullen steeds de afweging maken 

wat verantwoord is en wat niet. Hoezeer we 

ambitieus willen zijn, onverantwoorde risico’s 

willen we niet nemen.

Algemene risico’s: frauderisico en financiële risico’s

Het risico op fraude onderkent ViVa! Zorggroep met name op het gebied van fraude met zorgprestaties, inves-

teringen, contant geld en samenspanning met leveranciers. ViVa! Zorggroep heeft protocollen en maatregelen 

ingevoerd om fraude te voorkomen, waarvan we hieronder de belangrijkste weergeven: 
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•	 ViVa! Zorggroep voert een aparte risicoanalyse uit op fraude, die jaarlijks wordt geactualiseerd en wordt 

behandeld binnen de auditcommissie en raad van toezicht; 

•	 De noodzakelijke functiescheiding en een procuratieregeling is ingericht; 

•	 De investeringscommissie bespreekt alle grote investeringstransacties. De afdeling Inkoop is betrokken bij alle 

inkopen;

•	 ViVa! Zorggroep maakt gebruik van een contractadministratie;

•	 De afdeling AO/IC en de zorgadministratie beoordelen en controleren de zorgtransacties en toetsen deze aan de 

geldende regelgeving; 

•	 De uitgaven op locaties worden gemonitord en bewaakt door teampassen.

Ten aanzien van de financiële risico’s voert ViVa! Zorggroep een risicomijdend treasury-beleid. Dat betekent bijvoor-

beeld dat er niet wordt gespeculeerd op basis van een rentevisie. Renterisico’s worden zoveel mogelijk vermeden 

door langlopende leningen aan te gaan met een vaste rente gedurende een vaste periode en er wordt geen gebruik 

gemaakt van derivaten zoals renteswaps. Over de liquide middelen wordt een renterisico gelopen. 

ViVa! Zorggroep loopt kredietrisico over handels- en overige vorderingen en liquide middelen. Het kredietrisico 

is vooral geconcentreerd bij drie tegenpartijen zijnde twee systeembanken en het zorgkantoor. ViVa! Zorggroep 

verkrijgt het grootste deel van haar opbrengsten via het zorgkantoor, dat werkt met een voorschotsystematiek. 

Hierdoor heeft ViVa! Zorggroep maar beperkt te maken met een kasstroomrisico. 

De liquiditeitspositie wordt bewaakt door middel van opvolgende liquiditeitsbegrotingen en tussentijdse monito-

ring van de ratio’s uit convenanten met de banken. ViVa! Zorggroep ziet erop toe dat er voldoende opvraagbare 

tegoeden zijn om de verwachte operationele kosten te dekken, inclusief het voldoen aan de financiële verplich-

tingen. Prijsrisico’s spelen een beperkte rol doordat deze grotendeels (met een vertragend effect) worden verwerkt 

in de tarieven via de OVA.

ViVa! Zorggroep beschikt over een treasury-beleid en een treasury-commissie. De manager Finance, Manager 

Planning & Controle, Financieel controller en Business controller kapitaallasten en eventueel een externe adviseur 

maken deel uit van de treasury-commissie.  

Incidenten

In 2024 heeft een klein aantal incidenten plaatsgevonden. In een paar gevallen is ViVa! Zorggroep aansprakelijk 

gesteld en is dit overgedragen aan de verzekeraar ter beoordeling. Op het gebied van veiligheid en privacy speelde 

een beperkt aantal incidenten (minder dan 50). Hierbij onderscheiden we twee soorten beveiligingsincidenten: inci-

denten niet zijnde datalekken en incidenten, die als datalekken zijn aangemerkt (al dan niet gemeld bij de Autoriteit 

Persoonsgegevens). 

8
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We investeren in opleidingen, bijscholing en  
loopbaanontwikkeling om onze medewerkers 

gemotiveerd en vakbekwaam te houden.
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9 Governance  

Stichting ViVa! Zorggroep

Stichting ViVa! Zorggroep is een zorginstelling in Noord-Holland en had in de periode 1 januari tot en met 31 

december 2024 twee dochterondernemingen: Jeugdgezondheidszorg Kennemerland B.V. (100% aandeelhouder), 

die een belang van 100% heeft in Centrum voor Jeugd en Gezin Kennemerland B.V. Stichting ViVa! Zorggroep is 

ingeschreven bij de Kamer van Koophandel onder het nummer 34184520. 

Als zorginstelling is Stichting ViVa! Zorggroep gebonden aan de voor de zorg geldende wet- en regelgeving en in 

het bijzonder aan de Governancecode Zorg 2022. 

Personeelsbestand

In 2024 waren er gemiddeld 2.397 medewerkers werkzaam bij ViVa! Zorggroep (2023: 2.356). Dit aantal is omgere-

kend naar volledige fte’s. In aantal gaat het om 4.200 medewerkers.

Bestuur

Stichting ViVa! Zorggroep heeft twee bestuurders die samen de raad van bestuur vormen en elkaars gelijken zijn. 

Eén is aangemerkt als de voorzitter, de ander als lid van de raad van bestuur. De raad van bestuur heeft een bestu-

ringsmodel en een besturingsfilosofie vastgesteld. Daarin is de manier van besturen en de wijze van organisatie met 

de verschillende gremia uitgewerkt. Ook beschikt de raad van bestuur over een bestuursreglement dat in december 

2024 geactualiseerd is. De raad van bestuur legt verantwoording af aan de raad van toezicht. 

De raad van bestuur werd in 2024 gevormd door:

•	 Mevrouw drs. M.A. Sleeuwenhoek, voorzitter;

•	 De heer drs. P.N. van Wageningen, lid.

Raad van toezicht

Onze raad van toezicht was in 2024 als volgt samengesteld:

•	 Mevrouw mr. T.E.M. Wekking, voorzitter;

•	 Mevrouw drs. A.G.M. Rutters, vicevoorzitter;

•	 De heer B.A. Spelbos;

•	 De heer dr. H.P. Verschuur;

•	 Mevrouw ir. A. Blankestijn;

•	 De heer J. Zijp, MSc. 

De raad van toezicht heeft een eigen verslag over 2024 opgesteld. 
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Bezoldiging bestuurders en toezichthouders

Jaarlijks stelt de raad van toezicht de classificatie van ViVa! Zorggroep voor de Wet Normering Topinkomens 

(WNT) vast. In 2024 is de organisatie geclassificeerd in klasse V zorg en jeugdhulp. De maximale bezoldiging van de 

bestuurders kwam daarmee uit op €233.000. Voor de bezoldiging van de voorzitter en leden rvt is de richtlijn van 

de Nederlandse Vereniging Toezichthouders in de Zorg (NVTZ) aangehouden: 12% van het bezoldigingsmaximum 

voor de voorzitter (€27.960) en 8% voor de leden (€18.640). De uitbetaalde beloningen in 2024 zijn onder de 

WNT-maxima. 

Organisatiestructuur

Cultuur

ViVa! Zorggroep streeft naar een open cultuur, die zich kenmerkt door het aangaan van het gesprek met elkaar op 

alle actuele thema’s in de zorg en op het gebied van samenwerking. Onder andere het HR-programma ‘Samen met 

jou’ en het leiderschapsprogramma zijn hierop gericht. 

Governancecode Zorg 2022 – compliance

Organisatiebreed voldoet ViVa! Zorggroep aan de Governancecode Zorg 2022. Zo is er een onafhankelijke klachten-

commissie en zijn er procedures ingericht voor het melden van incidenten door medewerkers of cliënten. De raad 

van toezicht doet jaarlijks een governance check. 

9
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Gedragscode en beleid sociale veiligheid

ViVa! Zorggroep heeft een gedragscode (2022) voor medewerkers, die op intranet staat. Ook is er beleid voor sociale 

veiligheid. Hierin zijn onder andere de MIM-procedure (melding incidenten met medewerkers) en de profilering van 

de vertrouwenspersoon opgenomen. Medewerkers worden gevraagd om een Verklaring Omtrent Gedrag (VOG) en 

ondertekenen bij indiensttreding de gedragscode en het beleid sociale veiligheid.

Werkwijze ViVa! Zorggroep

ViVa! werkt met lokale eenheden in de verschillende zorgdisciplines: locaties voor woonzorg en wijkteams voor 

wijk- en huishoudelijke zorg. Ook voor jeugd en gezin zijn aparte eenheden. Overkoepelend zijn de ondersteunende 

diensten gevestigd in het centrale kantoor: HR, marketing & communicatie, zorgverkoop, financiën, ICT en informa-

tievoorziening, vastgoed en facilitaire zaken, zorgverkoop, kwaliteit & veiligheid en innovatie & transitie.  

De formele besluitvorming binnen ViVa! vindt plaats in het tweewekelijkse bestuurlijk overleg, waaraan de beide 

leden van de rvb en de bestuurssecretaris deelnemen. 

In het managementteam komen de lijn, de staf samen om relevante ontwikkelingen met elkaar te bespreken en af 

te stemmen. In het managementteam zijn vertegenwoordigd: regiomanagers zorg, manager HR, manager financiën, 

manager vastgoed & facilitair, manager ICT & informatievoorziening en de manager innovatie & transitie. Elke maand 

vindt een MT-bijeenkomst van een dagdeel plaats, elke week een weekstart van 45 minuten. Aan alle management-

team-bijeenkomsten nemen ook de rvb en de bestuurssecretaris deel. 

Om een extra impuls te geven aan een aantal specifieke onderwerpen zijn vier themateams ingericht met een 

diverse samenstelling. Deze teams richten zich op kwaliteit, HR, vastgoed en innovatie. Uitkomsten van deze teams 

komen ter besluitvorming in het bestuurlijk overleg. 

Interne beheersing en informatievoorziening

Beheersing van processen ligt in eerste instantie binnen de lijn en de ondersteunende afdelingen. Door de afdeling 

AO/IC is een werkprogramma opgesteld om te volgen of de beheersing op adequaat niveau plaatsvindt. Op basis 

van de rapportages van de afdeling AO/IC vindt terugmelding plaats naar de lijn en ondersteunende afdelingen. De 

interne auditrapportage wordt geagendeerd bij het MT en bij de auditcommissie van de raad van toezicht. 

Externe informatievoorziening vindt voornamelijk plaats via de jaarrekening, het bestuursverslag en het kwali-

teitsverslag. Voor intern gebruik wordt maandelijks een bestuursrapportage opgesteld en wordt de organisatie van 

informatie voorzien via de dashboards in de Business Intelligence tool, die beschikbaar zijn voor de verschillende 

organisatieonderdelen. 
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Er zijn themateams ingericht voor kwaliteit,  
HR, vastgoed en innovatie om een extra  

impuls aan deze thema’s te geven.
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10 Toezicht & medezeggenschap  

10.1 Ondernemingsraad (OR)

De samenstelling van de OR was op 31 december 2024:

•	 Mevrouw S. Apeldoorn - voorzitter, Helpende Zorg & Welzijn plus

•	 Mevrouw J. Nijland - vicevoorzitter, Oefentherapeut mensendieck

•	 Mevrouw Y. Brouwer, Medewerker Wonen Welzijn plus

•	 De heer P. Gossen, Horeca kok 

•	 Mevrouw P. Oudt, Coördinerend werkbegeleider

•	 Mevrouw B. Schuitemaker, Gastvrouw Foyer

•	 Mevrouw I. Boelens, Coördinerend verzorgende IG 

•	 Mevrouw G. Sibelo, Verpleegkundige niveau 4 

•	 De heer R. Schoo, klantadviseur VPT

•	 De heer R. Aroca Morales, Manager Beheer & Onderhoud

•	 Mevrouw J. Mons, diëtiste 

•	 Mevrouw J. Hulsebosch, verzorgende IG

De OR heeft daarnaast drie vacatures. 

De OR wordt ondersteund door mevrouw E. Kiffen, ambtelijk secretaris.

Aantal overleggen en besproken onderwerpen

Er hebben in 2024 negen overlegvergaderingen van de OR met de rvb plaatsgevonden en twee artikel 24-over-

leggen met ook een afvaardiging van de raad van toezicht. 

In deze overleggen zijn de volgende onderwerpen aan de orde gekomen: 

•	 Lestijd is werktijd

•	 Pilot informele zorg op locatie Elsanta, inclusief de ontwikkeling rond de functie van de adviseur informele zorg

•	 Exitrapportage 2023

•	 Kwartaalrapportage Kwaliteit & Veiligheid Q4 - 2023 

•	 Verzuimontwikkeling

•	 MIM-analyse

•	 Risico Inventarisatie & evaluatie: proces

•	 MBO-uitkomsten

•	 Bestuursrapportages 

•	 Jaarverslagen 2023 providerboog

•	 In- en uitstroomcijfers t/m maart 2024

•	 ViVa! in het nieuws 1e kwartaal 2024

•	 Zomerplan 2024

•	 Presentatie roadshow rvb ‘Samen bouwen aan de Zorg van Overmorgen’

•	 Overzicht pilots 
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•	 Memo aansturing coördinatoren vrijwilligers

•	 Projectkaart doorontwikkeling planorganisatie

•	 Verlengen sociale regeling

•	 Kaderbrief 2025

•	 Waarnemingstoeslag per dag bij vervanging wegens vakantie of calamiteit

•	 Planning nieuwbouwprojecten

•	 Richtlijnen medezeggenschap

•	 Handreiking informele zorg en randvoorwaarden voor opschaling

•	 Informatie over scholing rondom weerbaarheid

•	 Conceptbegroting 2025

•	 Concept jaarplan 2025

•	 Zomerplan evaluatie

Instemmingsaanvragen, adviesaanvragen en initiatiefvoorstel

Naast informatiestukken hebben wij in 2024 19 instemmingsverzoeken en 11 adviesaanvragen behandeld. De OR 

heeft één initiatiefvoorstel ingediend.   

Instemmingsaanvragen 

•	 Nieuwe klokkenluidersregeling

•	 Wijziging opleidingsbeleid m.b.t. studiekosten

•	 Wijziging aanstellingsbeleid m.b.t. leerarbeidsovereenkomst

•	 Aanpassing uren ontvangstfunctie receptie De Santmark

•	 Aanvulling op aanstellingsbeleid m.b.t. kandidaten met afstand tot de arbeidsmarkt

•	 Opleidingsjaarplan 2024

•	 Wijziging dienstroosterpatroon keuken en restaurant Westerheem

•	 Voortzetten huidige inzet preventie medewerker

•	 Wijziging dienstenpatroon Strammerzoom

•	 Wijziging dienstenpatroon Geesterheem

•	 Verzoek tot handhaving huidige werkwijze verzuimregistratie t.a.v. plus- en minuren tijdens verzuim

•	 Procedure Interne bezwaren commissie functiehuis

•	 Toetstijd E-learning

•	 Demotiebeleid

•	 Opleidingsjaarplan 2025

•	 Attentiebeleid HRM

•	 Regeling FiscFree

•	 Vrijwilligersbeleid en attentiebeleid vrijwilliger en cliëntenraadslid

•	 Aanstellen nieuwe bedrijfsarts
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Adviesaanvragen 

•	 Selectie projectmanagement bureau nieuwbouw Huis ter Wijck

•	 Verhuizing locatie CJG Zandvoort

•	 Inzet externe deskundige bij heroriëntatie positionering CJG en JGZ

•	 Selectie architect nieuwbouw Huis ter Wijck

•	 Herziening taken en processen op enkele onderdelen van CJG

•	 Selectie projectmanagement bureau nieuwbouw Geesterheem

•	 Benoeming lid raad van toezicht

•	 Investering vervangende nieuwbouw Huis ter Wijck

•	 Verhuizen locatie Huis ter Wijck

•	 Verhuizen locatie Geesterheem

•	 Verhuizing locatie CJG Haarlem Oost

Initiatiefvoorstel  

•	 Initiatiefvoorstel uniforme reiskostenregeling ViVa! Zorggroep – JGZ – CJG

Aantal overleggen en besproken onderwerpen

Er hebben zes overlegvergaderingen van de CCR met de rvb plaatsgevonden in 2024. Vooraf werd voor deze verga-

deringen een agenda opgesteld. In deze overleggen gaf de rvb een toelichting op onder andere:

•	 Begroting, jaarrekening en bestuursrapportages

•	 Kwaliteitsverslag 2023 en kwaliteitsplan 2024

•	 Kwalitatieve rapportages WZD en jaarverslag Cliëntvertrouwenspersoon WZD

•	 Kaderbrief 2025

•	 Bestuursverslag 2023

•	 Instellingsapotheek en evaluatie

•	 Evaluatie rookbeleid

•	 Uitvoering pedicurezorg

•	 Bedrijfskleding

•	 Overzicht pilots

•	 Voortgangsupdate beleid intimiteit en seksualiteit

•	 Communicatie rondom verbouw en nieuwbouwprojecten

•	 Project Informele Zorg

•	 Nachtzorg en SEMD

•	 Ontruimingsplannen

•	 Concernjaarplan 2025

10
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Advies- en instemmingsaanvragen

Op grond van artikel 13 van de medezeggenschapsregeling Wmcz 2018 Centrale Cliëntenraad heeft de raad het 

recht om advies te geven over een voorgenomen besluit van de raad van bestuur en op grond van artikel 14 heeft 

de CCR instemmingsrecht op bepaalde onderwerpen. Het gaat dan om onderwerpen, die belangrijke gevolgen voor 

cliënten kunnen hebben. Daarnaast kan de CCR ook ongevraagd advies geven. 

In 2024 heeft de CCR over de volgende onderwerpen advies of instemming gegeven: 

Advies:

•	 Jaarrekening 2023

•	 Kwalitatieve analyse maatregelen Wzd

•	 Adviesaanvraag begroting 2025

•	 Adviesaanvraag verhuizen locatie Huis ter Wijck

Instemming:

•	 Persoonsgebonden was

•	 Doorberekenen collectieve Ziggo-aansluitingen voor kabeltv en radio

•	 Profiel RvT-lid financiën en vastgoed

•	 Actualisatie huisregels

10.2. Centrale Cliëntenraad (CCR)

In 2024 bestaat de CCR uit de volgende personen:

•	 De heer J. Drijfhout, voorzitter

•	 De heer F. Abbenhuijs, secretaris/penningmeester  

•	 Mevrouw T. de Groot, lid

•	 Mevrouw A. Wieringa, lid (tot juni 2024)

•	 Mevrouw R. van der Ven (vanaf september 2024)

•	 De heer G. Zoet, lid (vanaf september 2024)

•	 Mevrouw M. Roos Hoefgeest, lid

•	 Mevrouw M. Zwaan, lid

•	 De heer F. Plantinga, lid

•	 Mevrouw P. Kuijs, lid

•	 De heer G. de Vries, lid (vanaf maart 2024)

10
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10.3. Professionele adviesraad (PAR)

De Professionele Adviesraad bestaat uit de volgende professionals:

•	 De heer R. den Blanken, fysiotherapeut, voorzitter

•	 Mevrouw M. Koehorst, geestelijk verzorger, vicevoorzitter

•	 Mevrouw A. Zweerus, psycholoog

•	 Mevrouw B. Burger, verpleegkundige niveau 4

•	 Mevrouw M. der Kinderen, verpleegkundige niveau 4

•	 Mevrouw S. Bartsch, verpleegkundig specialist

•	 Mevrouw W. van der Zwan, maatschappelijk werk -opgezegd per 5 maart 2024

De PAR wordt ondersteund door de heer C. Alderliesten, ambtelijk secretaris.

Elk kwartaal vindt een overlegvergadering met de raad van bestuur en de Professionele Adviesraad plaats. Gewerkt 

is aan een intern reglement en communicatieplan van de PAR dat werd vastgelegd in de zomer van 2024. De 

Professionele Adviesraad komt zelf een/twee keer per maand bijeen. 

In het najaar van 2024 is gewerkt aan een adviesopdracht over informele zorg waarbij de vraag centraal staat wat 

medewerkers nodig hebben om op een prettige wijze familieleden en mantelzorgers bij de zorg te betrekken. Eind 

november 2024 is het advies uitgebracht.

10.4. Raad van toezicht

Onze raad van toezicht brengt conform de jaarverantwoording zorg 2024 een eigen verslag uit, waarin onder meer 

een overzicht gegeven wordt van de besproken onderwerpen in het verslagjaar. 
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11 Vooruitblik naar 2025  

In 2025 gaan we door op de ingeslagen weg: Samen met jou – werkplezier, het leiderschaps

programma, de doorontwikkeling van de Zorg van Overmorgen. Er staat veel in de steigers  

en de elementen komen steeds meer bij elkaar.

HR – werkplezier 

In 2024 zetten we met het programma ‘Samen met jou’ al stevig in op het versterken van het werkplezier. In 2025 

gaan we hier op volle kracht mee door. Het creëren van werkplezier is essentieel om met voldoende medewerkers 

goede zorg te kunnen blijven leveren in de toekomst. Hierop is ook het leiderschapsprogramma gericht dat we 

in 2025 voortzetten. In de Zorg van Overmorgen lijn ‘bekwaam = bevoegd’ zorgen we dat medewerkers met een 

ADL-training ook goed ingezet kunnen worden voor ADL-taken. En inventariseren we welke modules er verder 

ontwikkeld kunnen worden. 

Daarnaast krijgt het op een passende manier reduceren van de inzet van Personeel Niet In Loondienst (PNIL) de 

volle aandacht, in het kader van de handhaving op schijnzelfstandigheid (vanaf 2026). Het streven is om eind 2025 

geen inzet van PNIL meer te hebben.  

De Zorg van Overmorgen

In 2025 gaan we door met de concrete uitwerking van de vier lijnen van de Zorg van Overmorgen. De ontwik-

kelde werkwijze voor de informele zorg gaan we uitrollen naar alle woonzorglocaties (en daarna naar de wijk). We 

zullen met steeds meer modules invulling geven aan bekwaam is bevoegd en ervoor zorgen dat de geschoolde 

medewerkers ook voor die taken ingezet kunnen worden. Het inzetten van de zorgtablet, de medicijndispenser 

en de zorgrobot is in de wijk al heel gebruikelijk. In 2025 onderzoeken hoe we de inzet van deze technologieën in 

de woonzorg kunnen versterken. Voor het verminderen van de administratielast zorgen we dat onze LEAN Green 

Belt geschoolde medewerkers ingezet worden voor het onder handen nemen van werkprocessen. Zo werken we 

stap voor stap naar de Zorg van Overmorgen. We hebben inmiddels de stip op de horizon gezet van de Zorg van 

Overmorgen. 

Financiering

Net als vorig jaar is niet het financiële resultaat op zich een aandachtspunt, maar wel de kwaliteit daarvan. Het 

positieve resultaat geeft ons voor 2025 wel een goede uitgangspositie voor het verder ontwikkelen van de drie 

nieuwbouwprojecten: Huis ter Wijck, Geesterheem en Heemswijk. 

Duurzaamheid

We bereiden ons voor op de CSRD-richtlijn t.a.v. een duurzaamheidsrapportage. Mogelijk wordt het voor grote 

zorgorganisaties in de toekomst verplicht om jaarlijks een ESG (environment social government) rapportage op te 

stellen. We houden met het MT-themateam duurzaamheid de ontwikkelingen in de gaten, brengen in kaart wat we 

nu al rapporteren en onderzoeken waar we nog moeten aanvullen. 
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Digitale strategie

In 2024 hebben we zowel een ICT & IV strategie als een innovatiestrategie geformuleerd. Deze twee strategieën 

vormen de basis van een proces om tot een digitale strategie te komen. Ons streven is om eind 2025 een digitale 

strategie te hebben. 

Dank!

Wij willen iedereen - medewerkers, mantelzorgers en vrijwilligers – die zich in 2024 voor onze cliënten en bewoners 

heeft ingezet van harte bedanken voor de hartelijke zorg en de samenwerking. Wij hopen jullie weer te treffen in één 

van de gesprekken op de locaties of in de wijkteams in de nieuwe roadshow voor 2025/2026!  

ViVa! voor elkaar

Mei 2025

Marja Sleeuwenhoek, voorzitter raad van bestuur

Peter van Wageningen, lid raad van bestuur
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In 2025 gaan we door op de ingeslagen weg: 
Samen met jou en de doorontwikkeling 

van de Zorg van Overmorgen.
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