
231 mei 2023Rob Latten & Jako van Slooten

Rob Latten en Jako van Slooten

Ondernemingsraden in de 
Zorgsector

Locatie:
Hotel Landgoed Zonheuvel
Amersfoortseweg 98
3941 EP Doorn

Bron figuur: https://www.bing.com/images/search?q=Zorgsector+Corona&qft=+filterui%3alicense-L2_L3_L5_L6&FORM=IRTRRL

“De zin en onzin van financiële informatie voor de 
medezeggenschap”

Wie de vorm beheerst,
Is de inhoud meester

- Bolkenstein -
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Rob Latten
https://www.linkedin.com/in/roblatten/
Rob.Latten@DeVerandermotOR.nl
06 – 1024 66 60

Jako van Slooten
https://www.linkedin.com/in/jakovanslooten/
jako.van.slooten@DeVerandermotOR.nl
06 – 20111810
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Wat we gaan doen is Financiën beter inzetten. 

 Waar moeten we als OR/medezeggenschapsraad op 
letten? 

 Wat zijn eventuele goede vragen die gesteld kunnen 
worden?

 Wat is belangrijk? 

Wat wil je uit de ochtend halen?
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Agenda van de dag

- De trends en ontwikkelingen (deel 1)
- De strategische en financiele cyclus (deel 2)
- De financiele kant (deel 3)

Indeling ochtend:
- Plenaire sessie
- Parallelsessies met vraagstukken
- Koffiepauze
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Waardevolle ideeën?

Maak je eigen woordenboek…

 Verwonder je
 Wees kritisch

 Wees opbouwend
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Begrijp en speel het spel !!
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Welke medezeggenschap 
wil je zijn: het trapmodel?

Blz 238
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De wind kan je niet veranderen, wel de stand van de zeilen.

Dat doe je met het uitzetten van goede koers, focus 
op je bestemming, met je team.
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Deel 1: Trends

Bron: maken.wikiwijs.nl
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Bron: www.pwc.nl

5 mondiale mega trends
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Hoofdthema’s

• Maatschappelijke veranderingen en ontwikkelingen
• Technologische ontwikkelingen
• Globalisering
• Demografische ontwikkelingen
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Socrative vraag

Ga naar Socrative (b.Socrative.com), ga naar room JAKO5408
en vul jouw antwoord op de volgende vraag in:

Wat is de grootste uitdaging in de zorg?
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De wereld verandert snel…
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Maatschappelijke trends in arbeidsmarkt

• Arbeidskrapte
• Vermarkten van werkgeverschap
• Duurzaam werkgeverschap
• Hybride werken
• Arbeidsmigranten
• 50+’ers interessant
• Inzet op betekenis

Doel: investeer in gezonde 
werkomgeving

1531 mei 2023



1631 mei 2023Rob Latten & Jako van Slooten

Maatschappelijke 
trends in arbeidsmarkt

- In 2016 was het nog 101 per 
duizend inwoners

- Aandeel vacatures naar 
bedrijfstak: 
Zorg 14,4% (in 2016: 13,6%)

1631 mei 2023
Bron: KvK
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Bron: CBS

Bron: KvK

Maatschappelijke trends in arbeidsmarkt
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Bron: CBS
Bron: KvK

Maatschappelijke trends in ZORG en WELZIJN

- Meeste 55-plussers in verpleging, verzorging en thuiszorg
- Mannen zijn sterk ondervertegenwoordigd in zorg en welzijn
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Technologische trends

• Internet of Things met impact op individu en branche
• Online zorg
• Gebruik van big data
• Kunstmatige intelligentie
• Robotisering
• Privacy 
• 3D-printing
• Duurzaamheid
• (cyber)security
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De genoemde trends komen deels terug in het 
Integraal Zorgakkoord

31 mei 2023Rob Latten & Jako van Slooten
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Deel 2: De strategische en financiele cyclus 
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Let op het 
begrippenkader…
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Financiën is niet lastig…

Omzet 

Wij maken het onszelf lastig…

minus

is resultaat

de rest is vakjargon, laat je niet gek maken



2431 mei 2023Rob Latten & Jako van Slooten

Bron:
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De rol van de OR 
als financieel 

expert? 

Welke rol je ook in de organisatie hebt, er zijn altijd een drietal zaken die je op 
financieel gebied zou moeten kunnen: 
(i) Het onderzoeken of een organisatie financieel gezond is alsmede inzicht in de 

risico’s (diagnose) en op basis daarvan een beeld vormen wat dit betekent voor het 
eigen vakgebied. 

(ii) Het monitoren van de ontwikkelingen op basis van (veelal) financiële kengetallen 
en daarmee ervoor zorgen dat je weet of je ambities worden bereikt. 

(iii) Het doorgronden van een businesscase. Oftewel, 
(a) het kunnen lezen en beoordelen van de financiële onderbouwing van een 
voorgenomen besluit alsmede 
(b) het zelf (laten) financieel onderbouwen van eigen voorstellen of adviezen. 
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• Verleden
– Jaarverslag

• Huidig
– Kwartaalrapportages

• Toekomst
– (Strategisch) Meerjarenplan
– Begroting en budget
– Business casus met advies of instemming

Medezeggenschap en Financiën

Bron: di-katalysator
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Huidige situatie

Meerjarenbeleidsplan
(strategisch plan, 

incl. meerjarenbegroting)

Richten: WAT-vraag
(visie/missie/strategie)

Inrichten: HOE-vraag
(beleidsplannen)

Uitgangspunten
(strategische en 

inrichtingsprincipes)

Belichten: 
WAAROM-vraag

(SWOT of 7-S)

Jaar 1 Jaar 2 Jaar 3 Jaar 4

Strategische beleidscyclus 
(grote cyclus)

Jaarverslag
(verantwoording, risicoanalyse, 

managementletter, sociaal, 
financieel, milieu)
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PIOFAH staat voor Personeel, Informatievoorziening, Organisatie, Financiën, Automatisering/Administratie en Huisvesting. 

Piofah taken/beleid
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Kadernota 
(uitgangspunten 

komend jaar)

Jaarplan
(begroting/budget)

Jaarverslag
(verantwoording, risicoanalyse, 

managementletter, sociaal, 
financieel, milieu)

Berichten: 
VERTELLEN
(monitoren, 

maand
kwartaalcijfers)

Huidige situatie

Jaar 1 Jaar 2 Jaar 3 Jaar 4

Planning & controlcyclus
(kleine cyclus)

Verrichten
(uitvoeren werkzaamheden)
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De wet ondersteunt
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Deel 3: De financiële kant 

3131 mei 2023
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Financiën is …
Resultaat in zorg en welzijn staat onder druk.

Opbrengst: Maatschappelijke druk op het beperkt op laten lopen van de 
kosten in de zorg

Trends in de kosten:
- Personeelskosten als % van opbrengst loopt steeds (verder) op.
- Druk om te “investeren” in personeel en personeelsontwikkeling
- Druk om te investeren in technologische innovaties.
- Druk om te investeren in verduurzaming van gebouwen en werkprocessen.
- Druk om capaciteit (vanuit productiviteit) uit te breiden.
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Investeringen
(als onderwerp binnen de businesscase benadering)

Investeren is in het vakjargon een uitgave die in de 
toekomst een opbrengst realiseert

– Een besparing wordt ook gezien als een ‘opbrengst’

Is investeren in personeel (opleiding, salaris etc.) 

een investering?
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IMPACT

- Impact van uitbreiding zorg
- Impact van ziekteverzuim
- Impact inzet van PNIL-ers

Personeelskosten

Afschrijvingen

Andere operationele kosten

Financieringskosten

- ICT, administratie, huur etc.

- Impact van investeringen in 
duurzame gebouwen, digitalisering, 
technologische vernieuwing = 
spreiden van uitgaven over de tijd 
van gebruik

- Financiering van negatieve 
resultaten en investeringen
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Koffiepauze – 20 minuten
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Met elkaar in gesprek

• Ga met elkaar in gesprek
• Beschouw de ontwikkelingen en stel jezelf de volgende

vragen:
1. Welke investeringen zijn nodig om deze ontwikkelingen aan te 

kunnen? 
2. Welke vragen zijn voor een OR relevant om, in lijn met deze

investeringen te stellen?
3. Welke initiatieven kan de OR nemen om hierop te anticiperen? 

• Daarna plenaire discussie
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Plenaire discussie bevindingen
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Afronding
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Heb zicht en grip op:

• Maak een uitgangspuntennotitie. 
• Voor strategisch overleg (art. 24 overleg), 

o.b.v. strategisch plan, eigen informatie en 
onderzoek.

• Zorg dat je eigen uitgangspunten terugkomen 
in de begroting als activiteit. 

• Regel betrokkenheid bij samenstelling kaderbrief.
• Maak onderscheid tussen going concern en de programmabegroting.
• Analyseer relevante documenten (zoals jaarverslagen, benchmarken, 

management letter, onderzoeken)
• Monitor de ontwikkelingen (kengetallen), maar vraag kengetallen die voor de OR 

relevant zijn.
• Organiseer de OR in een vaste commissies om kennis op te doen en de 

betreffende cyclus  te monitoren. 
• Vraag naar en onderzoek de businesscase.
• Maak een eigen financieel woordenboek om kennis te borgen.
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Achtergrond 
modellen
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Er zijn diverse mogelijkheden om te werken
aan de ontwikkeling van een OR. Als organisatie hanteren wij het 
motOR-model, gebaseerd op methoden en denkwijzen vanuit de 
branche en wetenschap.

Het model is geen stappenplan of fasering. Het is
een denk- en gespreksmodel. In het motOR-model 
komen alle thema’s voor de ontwikkeling van 
de medezeggenschap, in onderlinge samenhang 
aan bod. 

Samen met de OR wordt gekeken naar de behoefte 
van ontwikkeling, de mogelijkheden, analyse van de 
situatie, evaluatiemomenten en een plan van aanpak 
opgesteld. 

Het motOR-model

M van Missie, visie/ambitie, strategie en uitgangspunten
O van Organisatie, structuur en afspraken (werkwijze en procedures)
T van team, aansturing en cultuur
O van Ontwikkeling van het team en het individu
R van representatie, participatie, belanghebbenden

“op weg naar een gestructureerd denken over ontwikkelen”
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Socrative vraag: 
de uitkomst (1)
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Socrative vraag: 
de uitkomst (2)
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Socrative vraag: 
de uitkomst (3)
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Socrative vraag: 
de uitkomst (4)
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Socrative vraag: 
de uitkomst (5)
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Kadernota 
(uitgangspunten 

komend jaar)

Jaarplan
(begroting/budget)

Jaarverslag
(verantwoording, risicoanalyse, 

managementletter, sociaal, 
financieel, milieu)

Berichten: 
VERTELLEN
(monitoren, 

maand
kwartaalcijfers)

Huidige situatie

Jaar 1 Jaar 2 Jaar 3 Jaar 4

Meerjarenbeleidsplan
(strategisch plan, 

incl. meerjarenbegroting)

Richten: WAT-vraag
(visie/missie/strategie)

Inrichten: HOE-vraag
(beleidsplannen)

Uitgangspunten
(strategische en 

inrichtingsprincipes)

Belichten: 
WAAROM-vraag

(SWOT of 7-S)

Inhoudelijke voorbereiding door:
- De verwachtingen voor de toekomst
- De uitgangspunten / focuspunten van de OR
Primair overleg: algemene-gang-van-zaken (art. 24)

Strategische 
beleidscyclus

(grote cyclus)

Planning & 
controlcyclus

(kleine cyclus)

Verrichten
(uitvoeren werkzaamheden)
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Drie belangrijke 
financiële overzichten
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Analyse vanuit OR-bril
- Lees vooral ook eerst het bestuursverslag: wat zijn de strategische doelen van de 

organisatie? 
- Komen deze doelen ook expliciet naar boven in de toekomstverwachtingen? 
- Wat zijn belangrijke hoofdlijnen uit het jaarbericht van de toezichthouders (rvb/rvt)?
- Welke acties of plannen in lijn met de strategische doelen zijn te onderkennen?
- Zoek naar trends bijvoorbeeld in activa (b.v. ontwikkelingen materiële vaste activa).
- Zet de belangrijkste kpi’s (b.v. van de bank en van het management) op een rij: liquiditeit, 

solvabiliteit, kengetallen. Oftewel, hoe wordt aangestuurd?
- Kijk naar kostenopbouw, onderlinge verhoudingen en rendementen.
- Let op verschil tussen Verdienmodel (rendement) en Bekostiging (cashflow).

- Vraag naar Investeringsoverzicht, projectenoverzicht.
- Ontwikkelingen in afschrijvingen, investeringen, financieringen?
- Wat zegt de accountant (management letter)?
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Kengetallen (KPI’s)
• Bedoeld om te monitoren (ontwikkelingen) of analyseren (gezondheid)

• Kengetal, kerncijfer, ratio, verhoudingsgetal of prestatie-indicator 
• Verschil ken- en stuurgetal 
• Absoluut of verhoudingsgetal
• Ontwikkel een eigen relevante monitor

Werkwijze:
1. Welke kritische succesfactor (KSF) staat centraal?
2. Welke kritische prestatie-indicatoren (KPI) geven

hier inzicht in? Welk inzicht geeft de KPI, wat zegt het?
3. Hoe wordt de KPI berekend (formule)? 
4. Welke norm is van toepassing en waar komt

deze vandaan? (benchmark, eigen norm, 
branche, wettelijk, etc.)? 

5. Wat is de uitkomst (nu en wat is de ontwikkeling,
wat is de trend)?

6. Welke mening heb je er dan over?
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Veel voorkomende kengetallen

Inzichten vanuit verstrekkers van vreemd vermogen (financiële instellingen):
• Solvabiltieit
• Loan to value (LtV): verhouding tussen de lening en de waarde van het gekochte actief (LtV = Waarde lening / waarde 

actief)

• Debt service cover ratio (DSCR): Verhouding is tussen enerzijds de betalingscapaciteit van de organisatie en anderzijds 
de financiële verplichtingen (DSCR = vrije kasstroom / financiële verplichtingen). 

• Interest cover ratio: ook wel rentedekkingskengetal, geeft aan hoeveel maal een organisatie haar rentelasten verdient (ICR 
= EBIT / rentekosten).

Kengetallen worden gebruikt voor de monitoren-aansturing of diagnose. Vanuit 
het perspectief van de medezeggenschap zijn daarbij vier invalshoeken te 
onderkennen: 
• Hoe kijkt de aandeelhouder/eigenaar/overheid/toezichthouder naar de 

organisatie? (achterhaal deze omdat dit een goede indicatie is voor de manier waarop de strategie van de organisatie 
wordt bepaald)

• Hoe kijkt de financierder naar de organisatie? (zie hiervoor)

• Hoe presteert de medewerker financieel (zoals productiviteitscijfers)?
• Hoe kun je prestaties vanuit HR-optiek bekijken (via HR-Commissie)?
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Zoek naar 2 effecten:
1. De (realiteit van) begroting van het voorstel zelf (kosten-baten)
2. De impact op de W-V-rekening (baten-lastenstaat, exploitatie)

Maar bovenal, sluit het voorstel aan bij de strategie 
(“probleem aanpraten”)

De business case
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Beoordelen investeringen

• Gemiddeld rendement
gemiddelde winst gedeeld door investering

• Terugverdien tijd
netto kasstroom gelijk aan investering

• Netto contante waarde
netto opbrengsten “terugrekenen” naar nu

• Interne rentabiliteit
netto kasstroom gedeeld door investering 
‘teruggerekend’ naar nu
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Oplossingsrichtingen en terugverdienen van 
investering

Bron: Deloitte, Financiele outlook Nederlandse zorg, feb 2022
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Je blijft adviseur…

56

PROA: 
Probleem, Risico, Oorzaak en Advies

OPR:
Oorzaak, Probleem en Risico

Krachtig argumenteren 
Zoek achterliggende en eventuele gezamenlijke belangen!!

20-11-2018             Rob  Latten en Tobias Nolens
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De adviesformule

Formule: E = ( K *A * U * M )

E = effectiviteit 
K = vakinhoudelijke kwaliteit van

het advies 
A = mate van acceptatie van advies

door betrokkenen 
U = uitvoerbaarheid
M = mate waarin adviestraject en

implementatie goed worden
gemanaged cq. uitgevoerd
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