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Voorwoord

VOORWOORD 

Dynamische omgeving

Om hierin te slagen, hebben wij ook zelf de no-
dige veerkracht nodig. In de snel veranderende 
wereld van onderwijs en jeugdhulp, moeten we 
flexibel, wendbaar en (financieel) gezond zijn. 
We hebben onze organisatie op onderdelen 
dan ook flink aangepast. In deze dynamische 
omgeving weten we één ding zeker: we zullen 
blijven zoeken naar de beste manier om onze 
leerlingen en cliënten bij te staan. Ook in 2019.
 
Krijnie Schotel – van der Veer:
Bestuurder jeugdhulp  
 
Mariëtte van Leeuwen:  
Bestuurder onderwijs

Perspectief centraal 
Hoe kunnen we het onderwijs echt passend maken voor iedere leerling? 
En de groei van speciaal onderwijs een halt toeroepen?
Hoe kunnen we ervoor zorgen dat jongeren minder vaak gesloten 
komen te zitten? Hoe kunnen we samen met gezinnen en jongeren een 
behandelplan op maat maken, zodat iedereen zich gehoord voelt en het 
hele gezin wordt geholpen? Als organisatie voor jeugdhulp en speciaal 
onderwijs, waren dit vraagstukken waar Horizon in 2018 voor stond.  
Perspectief, daar draait alles om. Een jongere zo begeleiden en helpen 
dat hij als een zelfstandig individu in de samenleving kan staan. Dat is 
het uiteindelijke doel van onze inzet in de jeugdzorg en het onderwijs.  
 

Passend maken

Bij onderwijs verbreden we ons aandachtsgebied vanuit een stevige  
basis. In navolging van iHUB-partner Altra gaan we onze kennis en 
expertise van het speciaal onderwijs meer inzetten binnen reguliere 
scholen. Dit om het onderwijs passend te maken voor iedere leerling.  
Dat is nodig, want sinds de invoering van het passend onderwijs is het 
aantal leerlingen op onze speciale scholen alleen maar gegroeid.  
Daarom bundelen de specialisten passend onderwijs van Horizon de 
krachten met de begeleiders passend onderwijs van Altra binnen ex-
pertisecentrum Educé. Met als doel dat meer leerlingen in het regulier 
onderwijs hun draai vinden.
 

Schotten afbreken

In de jeugdzorg kregen we te maken met aanbestedingen en die hadden 
impact op hoe wij onze zorg organiseren. Samenwerken staat hierbij 
centraal. Een mooi voorbeeld van samenwerking binnen iHUB is de aan-
besteding voor JeugdzorgPlus in Noord-Holland Noord. De innovatie en 
vernieuwing die in deze aanbesteding werd gevraagd viel volledig samen 
met het aanbod JouwZorg. Daarnaast is het een bewuste keuze hierin 
samen op te trekken met De Opvoedpoli en Altra. Zo willen we schotten 
afbreken, samenwerken en vooral alle kinderen, jongeren en gezinnen 
die het nodig hebben de juiste jeugdhulp en onderwijs bieden.
 

Nieuwe koers

Onze pijlers in 2018 stonden in het teken van innovatie in de jeugdhulp 
en een nieuwe koers binnen de jeugdzorg. Wij geloven, dat als we ou-
ders en jongeren laten meebeslissen over de manier van behandelen en 
het perspectief, dat we een kortere behandelduur krijgen en succesvolle-
re trajecten afsluiten. Mede door de hoge mate van motivatie. Daarnaast 
pleiten we voor eigen verantwoordelijkheid en kracht van ouders en 
wordt de behandeling van het hele gezin steeds belangrijker. Binnen het 
iHUB Ontwikkelplein werken we aan vernieuwing en verbetering van het 
jeugdhulp- en onderwijsaanbod, steeds weer vanuit het perspectief van 
jongeren en hun ouders. 
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PROFIEL VAN HORIZON 

1. Profiel van Horizon
(meer) basisvaardigheden kun je je beter 
staande houden in de samenleving. Eerst kijken 
we naar ambities: wat willen jongeren en hun 
ouders? Daarna onderzoeken we samen wat 
nodig is. 

De invoering van passend onderwijs brengt 
uitdagingen met zich mee, maar die omarmen 
we. Wij kunnen ons goed vinden in ‘regulier als 
dat kan en speciaal als dat nodig is’. Ook vinden 
we het belangrijk dat jongeren zoveel mogelijk 
in hun eigen (thuis)omgeving sectoroverstijgen-
de hulp krijgen. 

1.2. Over de grenzen heen kijken

Onze scholen en zorglocaties vind je in 
Zuid-Holland en Gelderland en vanaf 2019  
ook in Noord-Holland. Jongeren en hun ouders 
hebben we veel te bieden, ook buiten onze  
vertrouwde werkgebieden. Daarom werken  
we nauw samen met Altra, Opvoedpoli en De  
Nieuwe Kans. Zo werken we in elkaars gebied 
en onderzoeken we samen nieuwe gebieden. 
Stap voor stap kijken we over onze oude gren-
zen heen. 

1.3 Stichting iHUB

Waarom Horizon, Altra, Opvoedpoli en De Nieu-
we Kans nauw samenwerken? Voor nóg betere 
zorg en beter onderwijs voor jongeren, passend 
bij hun leefwereld en de veranderende samen-
leving. Samen vinden we betere antwoorden 
op complexe zorg- en onderwijsvraagstukken. 
Ook organisatorisch kunnen we elkaar verder 
helpen. 

Door decentralisatie van jeugdhulp en invoering 
van passend onderwijs hebben we te maken 
met bezuinigingen. Gemeenten en samenwer-
kingsverbanden hebben steeds minder budget. 
Dit betekent dat we steeds meer moeten doen 
voor minder geld. Inzicht in maatschappelijke 
jongerenthema’s is nodig om: 
•	 De positie van onze organisaties te bepalen
•	 Te zorgen voor goed aanbod

Gemeenten willen steeds meer zicht op presta-
ties en aantoonbare maatschappelijke effecten. 
Ook vragen ze om bewaakbare resultaten, 
gebaseerd op criteria die de gemeente of  

Speciaal onderwijs en specialistische jeugdhulp voor kinderen die 
dat nodig hebben. Daarvoor zorgt Horizon, zowel ambulant als resi-
dentieel. We hebben onderwijs, open en gesloten jeugdzorg en ook 
pleegzorg. We helpen ieder jaar zo’n 1.800 kinderen hun leven beter 
vorm te geven. Dit doen we met meer dan 1.300 collega’s op 25 
locaties. Sinds 2016 zijn wij onderdeel van iHUB, een samenwerking 
met Altra, Opvoedpoli en De Nieuwe Kans. 

1.1. Jongeren kansen geven

Jongeren en hun families weer laten meedoen
Iedereen wil iets bereiken, iedereen wil iets betekenen. Horizon helpt je 
je leven weer in eigen hand te nemen. We willen dat jongeren en hun 
families weer goed kunnen meedoen in onze samenleving. Daarom 
behandelen, begeleiden en ondersteunen we ze. 

Iedereen heeft kwaliteiten
Ieder mens heeft kwaliteiten en kansen. En met de juiste begeleiding krij-
gen jongeren ambitie om te presteren en zich te ontwikkelen. Sommigen 
kunnen wel een steuntje in de rug gebruiken. Bijvoorbeeld als ze in hun 
ontwikkeling vastlopen door: 
•	 problemen in hun leefomgeving
•	 gedragsproblemen
•	 psychische stoornissen

Bij Horizon geloven we dat een stabiele en veilige omgeving bijdraagt 
aan de ontwikkeling van jongeren. Door onderwijs en zorg die ze nodig 
hebben, worden het zelfstandige mensen met dromen en mogelijkheden. 
Uiteraard zijn ouders essentieel in de trajecten waarmee wij hun  
kinderen ondersteunen. 

Ieder kind op zijn of haar plek
Omdat sommige kinderen in het reguliere onderwijs vastlopen, hebben 
we (voortgezet) speciaal onderwijs voor kinderen tussen 4 en 18 jaar. 
Met een cluster-4-indicatie of toelaatbaarheidsverklaring kunnen zij op 
onze scholen geplaatst worden. Dit zijn jongeren: 
•	 in een normale thuissituatie
•	 in een pleeggezin
•	 die op een van onze zorglocaties verblijven

In een compleet programma gaan onderwijs en zorg hand in hand. 

Daarnaast hebben we geïndiceerde specialistische jeugdzorg, voor 
jongeren tot 23 jaar met ernstige gedragsproblemen en ook voor hun 
ouders (of verzorgers). Zorg bieden we in de vorm van: 
•	 JeugdzorgPlus
•	 Residentiële zorg
•	 Pleegzorg
•	 Dagbehandeling
•	 Specifieke ambulante zorg
•	 Gezinsbehandelingen

Met alles wat we doen geven we jongeren meer zelfvertrouwen. Met 
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•	 Voorstel voor nóg betere proefresutaten
•	 Voorstel om proefresultaten in de vier  
    organisaties in te voeren
•	 Evaluatie van het afgelopen jaar

In 2018 keken we naar onze communicatie: 
•	 Van binnen naar buiten — innovatie en  
    onderzoek
•	 Van buiten naar binnen — welke vragen heeft    	
    de samenleving en hoe gaan we hiermee aan         	
    de slag?

iHUB inspireert jongeren en hun ouders jeugdhulp 
en onderwijs anders vorm te geven. Het iHUB 
Ontwikkelplein maakte deze visie concreter. Kan 
iemand meebeslissen over de eigen behandeling? 
Dan zorgt dat voor betere zorg.  

zorgregio heeft bepaald. Gemeenten vragen steeds vaker om produc-
tinnovatie en gebruik van moderne technologieën. Willen we de samen-
werkingsrelatie krijgen en behouden, dan moeten we flexibel inspelen op 
veranderende wensen (en eisen) van onze financiers. 

Om onze inhoudelijke opdrachten te kunnen blijven uitvoeren, hebben 
we stichting iHUB opgericht — hierin werken Horizon, Altra, Opvoedpoli 
en De Nieuwe Kans nauw samen. We willen: 
Effectief, efficiënt en compleet aanbod 
Versterken jeugdzorg en speciaal onderwijs elkaar? Dan hebben  
jongeren en hun ouders er ook écht wat aan. Samen ontwikkelen we
zorg- en onderwijsprogramma’s die aansluiten bij actuele maatschap		
pelijke ontwikkelingen.
Meer innovatie en productontwikkeling
Dit willen we doen samen met jongeren en hun ouders. Zo kunnen we 		
ze nóg beter voorbereiden om zelfstandig mee te doen. Ook kunnen 		
we vragen van gemeenten en samenwerkingsverbanden beter beant-		
woorden. 
Uitmuntend werkgever zijn
Met energieke en gemotiveerde collega’s werken we aan minder  
verloop, en laag ziekteverzuim. 
Marktgerichter zijn
Door onze slagkracht te verbeteren willen we commercieel 
succesvoller zijn. 
Bezuinigen
We willen financieel gezond zijn.
Een uitmuntend presterende organisatie zijn
We willen efficiënt en effectief zijn. Dit moet zich vertalen in  
scherpe prijzen. 
Risico’s aankunnen
Onze organisatie moet kunnen omgaan met risico’s die samenhangen 		
met de verwachte externe ontwikkelingen. We willen de juiste maatre-		
gelen nemen om onze diensten goed te kunnen voortzetten. 
Interessant zijn voor nieuwe jongeren en financiers
Om deze aan te trekken willen we zorgen voor tastbare voordelen. 

Alle afdelingen van de iHUB-partners zijn in 2018 nauwer gaan  
samenwerken. Doel: efficiënter werken en synergievoordelen behalen. 
Dit resulteerde o.a. in een centraal georganiseerde bedrijfsvoering op 
iHUB-niveau. Ondersteunende diensten voegden we vanaf 1 januari 
2019 samen in het Service Centrum iHUB in Den Haag. 

1.4 iHUB Ontwikkelplein

iHUB Ontwikkelplein is een platform waarop we samen met onze 
omgeving en stakeholders oplossingen zoeken voor maatschappelijke 
thema’s. Samen betekent voor iHUB: iedereen die zich maatschappelijk 
betrokken voelt en wil bijdragen aan een goede toekomst voor jongeren 
en hun ouders. 

Doorontwikkeling en evaluatie
Eind 2017 presenteerden het Ontwikkelplein een notitie aan het bestuur 
met een: 



8

PROFIEL VAN HORIZON 

een goede toekomst bieden. Wat gaat mis als 
niks verandert? Hoe houden we ons onderwijs 
op peil en hoe zorgen we ervoor dat het beter 
wordt? Goede leerkrachten zijn hierin een 
onmisbare schakel — in de campagne staan zij 
dan ook centraal. 

In deze campagne werkten we nauw samen 
met de onderwijstak van Horizon en Altra. We 
hebben ingezet op:
•	 aanpassing van de cao
•	 het lerarentekort
•	 imago en toekomst van speciaal onderwijs

5.000 handtekeningen
Minimaal tien partners haakten aan om een 
vuist te maken naar de landelijke politiek. Begin 
april boden we de Tweede Kamercommissie 
voor Onderwijs, Cultuur en Wetenschap een 
petitie aan met ruim 5.000 handtekeningen. 

Vanaf halverwege 2018 werkten we aan de on-
line campagne voor ouders met een kind in een 
pleeggezin. Het expertpanel ouders met een kind 
in pleegzorg van Horizon werkte hieraan mee. 
Voor de campagne stelden we een e-book samen. 
De campagne rollen we in 2019 verder uit. 

Daarom mag iedereen meebeslissen, ook over beleid binnen onze orga-
nisaties. Jongeren en hun ouders krijgen zo een stem. We zien iedereen 
als gelijkwaardig. Zo kunnen ouders ook andere ouders helpen. Dit kan 
op iHUB Ontwikkelplein — ouders voor ouders. 

Doelen hebben we aangescherpt: iHUB Ontwikkelplein is een goede tool 
om vanuit jongeren en hun ouders te leren denken. 

We organiseren innovatie daadwerkelijk anders door:
•	 het vertrekpunt (behoefte van jongeren en ouders)
•	 Shared Decision Making
•	 Art of Hosting

Resultaten uit proeven en onderzoek brengen we direct in de praktijk. 

Samen randvoorwaarden verkennen
Voor alle iHUB-organisaties betekent dit dat we in 2018 zijn gestart met 
het verkennen van randvoorwaarden.
•	 Wat is samen?
•	 Hoe beslis je samen? 
•	 Hoe ziet samen eruit voor kind, ouder, jeugdzorgmedewerker en  
	 bestuurder?

We zijn gestart met een eerste verkenning waarover en hoe jongeren 
en hun ouders kunnen meebeslissen. Welke afspraken zijn nodig? Hoe 
laten we de nieuwe structuur en werkwijze slagen? De eerste concrete 
stappen hebben we eind 2018 gezet: hoe kunnen we scholen helpen 
ouders met medewerkers te verbinden? En hoe pakken we gezamenlijke 
onderwerpen binnen de organisatie op? 

Ouders geven elkaar advies op ons online platform
Op het online platform ihubontwikkelplein.nl hebben we gekeken naar 
doelgroepen: 
•	 Wat zoeken mensen?
•	 Welke stukken lezen mensen?
•	 Welke doelgroepen kunnen er terecht?

Uitkomst: vooral ouders bezoeken het platform, en lezen artikelen en 
blogs. Het online platform scherpten we dan ook aan. Eind 2018 beslo-
ten we te communiceren voor één hoofddoelgroep: ouders met kinderen 
met gedragsproblemen. 

Eind 2018 begonnen we met de opzet van een nieuwe structuur, op 
basis van wat ouders willen en waarop ze zoeken. Voor hen willen 
we relevante informatie bieden. Zo willen we onderzoek vertalen: wat 
betekent dit voor ouders? Maar ook andere waardevolle content bieden 
als e-books. De community ontwikkelt zich tot een ouderplatform — hier 
kunnen ouders met elkaar in gesprek, en elkaar advies geven. 

Online campagnes
In 2018 gingen we door met de campagne die we eind 2017 waren 
gestart: ‘Leraren in het speciaal onderwijs zijn ijzersterk’. Aanleiding? De 
lerarenstaking die PO in Actie organiseerde. Onze campagne richtte zich 
op:
•	 Bewustwording: ook speciaal onderwijs valt onder primair onderwijs
•	 Eerlijk salaris, lagere werkdruk, meer  
	 waardering en aanpassing van de cao
•	 Aandacht voor het lerarentekort

In januari 2018 kreeg de campagne een vervolg. We willen speciaal 
onderwijs op de landelijke politieke agenda krijgen. Dat doen we door 
de visie van iHUB op speciaal onderwijs te delen: de kwetsbare leerling 
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2. Kernprestaties
KERNPRESTATIES

In dit hoofdstuk presenteren we de prestaties van Horizon in 
vogelvlucht. Hoeveel leerlingen en cliënten hebben we bijgestaan, 
hoeveel mensen hadden we daarvoor in dienst en zijn de gestelde 
doelen behaald? In onderstaand overzicht zijn de kerncijfers van 
Horizon weergegeven in vergelijking met 2017. De tabel laat een 
lichte groei zien van het aantal leerlingen. Dit is conform de landelij-
ke trend. Het personeelsbestand is in totaal iets gestegen. Daar zijn 
onderwijs en ondersteuning verantwoordelijk voor, jeugdzorg laat 
daarentegen een kleine daling zien.

Cliënten en leerlingen	 31-12-2017	 31-12-2018
Jeugdzorg Plus	 202	 190             
LTA  	 47 	 38
Open residentieel 	 216	 148
Overige zorg	 1.150 	 910
Totaal 	 1.615  		  1.286

Aantal leerlingen Horizon VSO  	 1.063	 1.075
Aantal leerlingen Horizon SO	 716	 879

Personeel	 31-12-2017	 31-12-2018          
FTE Direct onderwijs         	 328  	 382
FTE Direct Jeugdzorg     	 533  	 512
FTE Ondersteuning          	 262    	 270
Totaal        	 1.123    		  1.164

Financiën 	 31-12-2017	 31-12-2018
Baten Onderwijs (Ministerie OCW) 	 €	 39.505.503	 €   42.424.564
Baten Jeugdzorg	 €   70.556.764	 €   69.564.885
Overige baten	 €     1.718.730		 €	 3.322.621
Totaal		 € 111.780.997	 € 115.312.070

Kerncijfers speciaal onderwijs	 1-10-2017	 1-10-2018
Aantal leerlingen
Extern
Gelinckschool Oostvoorne 	 168 	 141
Gelinckschool Schiedam    	 69 	 80
Gelinckschool Spijkenisse 	 102 	 116
Instituut Mr. Schats Noord   	 92	 94
Instituut Mr. Schats Zuid      	 101	 112
De Regenboog   	 46 	 61 
Sbo Op Maat 	 x    	 132
Park College Dordrecht   	 45	 25
Kesper College	 128	 195
Educatief Centrum	 88 	 87
Schreuder College Slinge    	 213  	 172  
Schreuder College Quackstraat  	 x   	 47
Schreuder College Villeneuvestraat   	 113	 110
Schreuder College Taborstraat 	 116	 130
Park College Alphen	 115 	 131

Intern
Bergse Veld school     	 94 	 109
Midgaard College  	 47	 157
Schakenbosch College  	 112	 70
Hestia College 	 22	 15
School2Care Hoogvliet    	 8 	 11
School2Care Laakhaven 	 x  	 7 9
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JEUGDZORG

3. Jeugdzorg
3.2 Gezin Totaal

Gezin Totaal is een aanpak binnen de residen-
tiële open jeugdzorg. De behandeling richt zich 
niet alleen op het kind, maar op het complete 
gezin én het netwerk eromheen. Kind, ouders 
en professionals hebben allemaal inspraak. 
Samen maken we een behandelplan op maat. 
Uniek is dat we vanaf het begin de levensge-
bieden betrekken rond het gezin. Zo weten we 
direct of extra ondersteuning nodig is bij bijvoor-
beeld schulden of werk. Het doel van Gezin 
Totaal? Om in een relatief korte tijd ervoor te 
zorgen dat het gezin zelf weer verder kan.  
Zo bieden we een vernieuwende aanpak binnen 
open jeugdzorg. 

3.3	 Pleegzorg en gezinshuizen:  
	 een alternatief voor thuis
In de regio’s staan inkoop van gezinshuisplek-
ken hoog op de agenda. We willen dat kinderen 
na behandeling zoveel mogelijk thuis opgroeien. 
We hebben:
•	 twee gezinshuizen op terrein Rijnhove waar 	
	 gezinshuisouders werken
•	 twee gezinshuizen in de wijk waar gezins-		
	 huisouders werken
•	 vier gezinshuizen in de wijk die werken vol		
	 gens franchiseconcept Ghcom. 
De laatste hebben we in 2018 uitgebreid met 
nog twee gezinshuizen (die in 2019 starten). 
Door de combinatie van een plek op een terrein 
of in een wijk kunnen we op maat kinderen laten 
opgroeien. 

Pleegzorg
In de pleegzorg hebben we groots ingezet 
op het zoeken naar plekken voor kinderen in 
het netwerk. Hierdoor realiseerden we meer 
netwerkplaatsingen. Uit de praktijk blijkt dat in 
2018 25 procent van de onderzochte netwerken 
ook daadwerkelijk netwerkpleegouders werden. 
Deze methode is tijdrovend, maar dit is wel de 
richting die de regio’s op willen. In 2018 breid-
den we de regio voor pleegzorg uit met een 
gegunde aanbesteding in Rijnmond. 

Onderwijs Zorg Ondersteuning (OZO)
OZO is de toegang tot Horizon.  
Deze was in 2018 actief met:
•	 de verzilvering van de toelaatbaarheids- 
	 verklaringen voor onderwijs
•	 matching van leerlingen met de juiste locaties

Samen beslissen 
 
Hoe maken we Horizon toekomstbestendig? Hierover denken we 
al langer na. En in 2018 hebben we concrete stappen gezet: samen 
met jongeren, ouders en medewerkers slaan we een nieuwe koers 
in. Eentje waarbij we met elkaar werken aan dienstverlening die 
dichter bij kind en gezin staat. En eentje met als basis goede sa-
menwerking, innovatie, gezamenlijke besluitvorming en gesprek. 

Voor de komende vijf jaar is dit onze koers:
•	 We zijn en blijven specialist
	 Wij staan voor de beste (klinische) zorg en het beste onderwijs.  
	 Van specialistische, intensieve zorg tot onderwijs aan jongeren met 		
	 gedrags- en opvoedproblemen. 
•	 We hebben een compleet en vraaggericht aanbod
	 Naast diagnose, behandeling en onderwijs bieden we ook wonen, 		
	 schuldhulpverlening, traumabehandeling en verslavingszorg. 
•	 We heten iedereen welkom
	 Iedere jongere met gedragsproblemen is welkom met zijn of haar 		
	 ouders. Hebben we de deskundigheid niet in huis? Dan kopen we die 	
	 in bij onze partners.
•	 We blijven altijd vernieuwen
	 We zoeken grenzen op en verleggen deze. Wij werken interdisciplinair 	
	 dwars door sectoren heen, en we ontwikkelen de kliniek en het onder		
	 wijs van de toekomst. Hiervoor werken we bewust samen en 		
	 ontwikkelen we nieuwe diensten en markten. 
•	 We zijn een serieuze gesprekspartner
	 Voor onze opdrachtgevers zijn we een serieuze gesprekspartner. Zo 		
	 geven we samen innovatief en integraal vorm aan zorg en onderwijs. 
•	 We zijn een kennisinstituut
	 Voor de regio zijn wij hét kennisinstituut voor specialistisch onderwijs 		
	 en specialistische zorg. 

3.1 Aanbesteding Noord-Holland-Noord | JouwZorg

In het najaar van 2018 kregen we de definitieve gunning in de aanbe-
steding JeugdzorgPlus, uitgezet door achttien gemeenten in de regio 
Noord-Holland-Noord. Samen met partnerorganisaties Opvoedpoli en 
Altra experimenteerden we de afgelopen jaren met nieuwe vormen van 
jeugdhulp in combinatie met onderwijs. 

Ook locatie Midgaard experimenteerde hier succesvol mee in 2018. We 
behalen betere resultaten door:
•	 Te werken met een mentor die de jongere zelf kiest 
	 (JIM: Jouw Ingebrachte Mentor)
•	 Samen te beslissen
•	 Nauw samen te werken met onderwijs

Om deze aanpak kozen de gemeenten voor onze dienstverlening.  
Vanaf 4 februari 2019 plaatsen we de jongeren in de Jeugdzorg-
Plus-voorziening in Noord-Holland-Noord. 
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In de zorg viel een verschuiving in vraag op: van plaatsing in een resi-
dentie naar plaatsing in een pleeggezin of gezinshuis. Het spanningsveld 
van de afbouw van de open residentiële bedden en de opbouw van 
pleegzorg en gezinshuizen was hiermee aan de voordeur zichtbaar. 

In JeugdzorgPlus bleef het grillige beeld bestaan van pieken en dalen 
in de bezetting. Vanwege de gegunde aanbesteding in Noord-Holland-
Noord hebben we OZO ingericht met plaatsingsfunctionarissen voor 
deze regio.

Ambulante jeugdzorg
In 2018 hebben we zaken afgerond die we ambulant voor Rijnmond 
begeleidden. Ook startten we met de opbouw van onze samenwerking 
met Mentaal Beter. Hiervoor werden we in 2018 onderaannemer voor 
ambulante teams. Ook belangrijk in deze samenwerking is het Rotter-
damse omgangshuis. In 2018 droegen we deze afdeling over aan Educé, 
de zakelijke onderwijspartner van iHUB.  
 
Hoofd- en onderaannemers
In de volle breedte van alle regio’s waarmee wij een contract hebben, 
zijn er hoofd- en onderaannemers. Dit vraagt veel van onze organisatie. 
Langzamerhand ontstaat het beeld dat we naast een jeudgzorgaanbie-
der, een zorgkantoor aan het worden zijn. In de diverse regio’s zijn we 
vanuit onze rol als hoofdaannemer ook meteen financieel en inhoudelijk 
verantwoordelijk voor een onderaannemer. Dit vraagt expertise en erva-
ring, die in de beginjaren veel tijd en energie kost.

3.4 MKT Oostvoorne

In Rotterdam Rijnmond verloren we de aanbesteding. Hierdoor hebben 
we minder plekken binnen de open jeugdzorg. Het MKT Oostvoorne 
ondervindt hier direct gevolgen van. In 2018 hebben we de voorziening 
daarom volledig afgebouwd.

11
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College De Taborstraat, Park College Dordrecht, 
Kesper College en de Onderwijs Opvang 		
Voorzieningen Gouda, Schoonhoven en Alphen.
•	 Speciaal onderwijs: 
	 Instituut Mr. Schats Noord en Zuid,  
	 Gelinck school Schiedam, Spijkenisse en 	
	 Oostvoorne, De Regenboog, sbo Op Maat.
•	 Scholen verbonden aan zorglocaties: 
	 Bergse Veld school, Park College Alphen aan 	
	 den Rijn, Midgaard College, Hestia College, 	
	 School2Care de Vliet en School2Care  
	 Laakhaven.
•	 Schakenbosch College Leidschendam
 
Voor iedere leerling maken we passend en 
speciaal onderwijs mogelijk.  

•	 Ambulant speciaal onderwijs
	 Voor succesvol passend onderwijs brengen 	
	 we onze expertise naar het regulier onder- 	
	 wijs. Zo hebben we in Rotterdam weer  
	 ambulant onderwijs. Doel: de groei naar 	
	 speciaal onderwijs afremmen. In navolging 	
	 van partnerorganisatie Altra Educé sloten we 	
	 contracten af met scholen en  
	 samenwerkingsverbanden zoals in Krimpen 	
	 aan den IJssel. Wij helpen reguliere scholen 	
	 om leerlingen binnen de eigen school te 	
	 ondersteunen 

•	 Tijdelijke ondersteuning
	 Heeft een leerling (tijdelijk) structureel meer 	
	 begeleiding nodig? Dan kan hij of zij met 	
	 een toelaatbaarheidsverklaring terecht op 	
	 onze scholen. Wij hebben zeven  
	 basisscholen voor kinderen tussen 4 en 	
	 12 jaar. Ook hebben we drie Behandel- en 	
	 Onderwijsklassen voor kleuters die extra 	
	 zorg nodig hebben. In de klas kijken we of  
	 ze naar het regulier of speciaal onderwijs  
	 kunnen. Op acht locaties bieden we speciaal 	
	 voortgezet onderwijs, van vmbo tot vwo en 	
	 MBO1. 

4.2 Vernieuwingen

Matroos leren worden op een  
binnenvaartschip
In 2018 gingen we samenwerken met Maas-
kade Bevrachters. Van hen huren we binnen-
vaartschip MATE: hier krijgen onze leerlingen 
de opleiding tot matroos. Alles draait bij ons om 
perspectief. Na de opleiding gaan jongeren dan 
ook aan het werk op een binnenvaartschip. De 

Perspectief centraal

Horizon zorgt voor passend en speciaal onderwijs in de regio 
Rotterdam Rijmmond (Rotterdam en omgeving tot en met Goe-
ree-Overflakkee) en Midden-Holland (Gouda en Alphen aan den 
Rijn). Van basisonderwijs tot mbo, van vmbo tot vwo. Leerlingen 
bereiden we voor op de volgende stap: vervolgonderwijs, een baan 
of een zelfstandig bestaan. Het perspectief staat altijd centraal.

4.1 Onderwijs: regulier, en speciaal als dat nodig is 

Goed onderwijs, daar draait het bij Horizon om — natuurlijk op onze 
scholen, maar ook op onze zorglocaties. En boeken onze leerlingen 
aantoonbare resultaten? Denk bijvoorbeeld aan een diploma, certificaat 
of ze gaan over. Dan zijn we erin geslaagd de leerling zich open te laten 
stellen voor onderwijs. 

Onderwijs dichtbij huis vinden wij belangrijk — regulier als het kan, maar 
speciaal als dat nodig is. In ons onderwijs: 
•	 Stellen leerlingen zich open voor onderwijs
•	 Is perspectief leidend
•	 Ligt regie zoveel mogelijk bij de leerling (en de ouders)
•	 Stemmen we intensief af met het reguliere onderwijs 

Betrokken ouders? Betere leerresultaten! 
Het is van belang dat onze docenten optreden als expert en professional 
— op didactisch én pedagogisch gebied. Ook vinden we het belangrijk 
dat ouders meer meedoen. Uit eigen onderzoek blijkt dat een betrokken 
ouder positief bijdraagt aan leerresultaten. 

Kenmerken van ons onderwijs: 
•	 Betekenisvol onderwijs in een veilige en stabiele omgeving 
•	 waar je eigen regie en verantwoordelijkheid kan nemen
•	 en zo de kans en mogelijkheden krijgt te presteren en je te ontplooien 
•	 en toe te groeien naar zelfstandige deelname aan de maatschappij 

Lagere drempel speciaal onderwijs
Een van onze belangrijkste uitgangspunten? Zorg en onderwijs brengen 
wij samen. In 2017 maakten we een verdeling tussen interne (verbonden 
aan een zorglocatie) en externe scholen. In 2018 bepaalden we dat 
externe scholen zich meer als scholen mogen profileren. Er is wel zorg, 
maar subtiel. Zo verlagen we de drempel voor leerlingen en hun ouders 
die te maken krijgen met speciaal onderwijs. Bij externe scholen krijgen 
zij meer een ‘gewone’ schoolbeleving. 

Indeling
Binnen onze scholen hebben we speciaal onderwijs (SO) en voortgezet 
speciaal onderwijs (VSO), gericht op diploma en vervolgonderwijs. Dit is 
de indeling: 
•	 VSO Praktijkonderwijs:
	 Schreuder College Villeneuvestraat, Educatief Centrum 
•	 VSO Diplomagericht of vervolgonderwijs: 
	 Schreuder College Slinge, Schreuder College De Quackstraat, Schreuder 

4. Onderwijs
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opleiding op de MATE valt onder het Educatief Centrum. 
In deze samenwerking zijn wij vooruitstrevend. Samenwerken met be-
drijven wordt steeds meer een speerpunt. Hiervoor hebben wij dan ook 
een innovatiemanager aangetrokken. In 2018 begon deze voorzichtig 
contacten te leggen om een uitzendbureau voor leerlingen te realiseren.  

Onze eerste school voor speciaal basisonderwijs 
Aan het begin van het nieuwe schooljaar in 2018 sloten we onze eerste 
school in de armen voor speciaal basisonderwijs (sbo): Op Maat in 
Alphen aan den Rijn. Pedagogisch, didactisch en financieel: na de 
overname moest er best nog wat gebeuren. Op sbo Op Maat zitten meer 
leerlingen voor speciaal onderwijs dan voor speciaal basisonderwijs. 

Sluiting Park College 
Het jaar 2018 had ook een zwarte bladzijde. Door te weinig leerlingen 
moesten we het Park College in Dordrecht sluiten. Hierin verwachtten 
we ook geen verandering in de nabije toekomst. Op het Park College 
volgden leerlingen deze profielen: 
•	 Horeca, Bakkerij en Recreatie
•	 Economie en Ondernemen 

Voor alle leerlingen tot het derde jaar vonden we andere scholen. Exa-
menleerlingen (2018/2019) kunnen hun diploma in 2019 nog op het Park 
College halen.  

Kesper College verbouwd 
Het leerlingenaantal van het Kesper College in Gouda groeit. Er moesten 
dan ook lokalen bij komen. Met medewerking van gemeente Gouda ver-
bouwden we eind 2018 onze zolderruimte. Zo kan het aantal leerlingen 
groeien naar 200 — voor speciaal voortgezet onderwijs hoeven ze niet 
meer de wijk of stad uit. 

Huiskamerklas Casa 
Op de Gelinckschool in Spijkenisse hebben we nu huiskamerklas Casa. 
Dit is een zorg-onderwijshuiskamer voor kinderen die vastgelopen zijn 
in het onderwijs en dreigen thuis te komen zitten. Van een pedagogisch 
medewerker en een gedragswetenschapper krijgen ze begeleiding. In 
Casa werken we aan: 
•	 Eigenwaarde opnieuw vinden
•	 Rust
•	 Zelfvertrouwen
•	 Verantwoordelijkheid nemen 

Hierbij gebruiken we de zeven gewoonten van Stephen Covey (The 
Leader in Me). Ouders, zorg, onderwijs en ketenpartners: binnen Casa 
werken we allemaal goed samen. We hebben één doel: uiteindelijk volgt 
het kind onderwijs in een reguliere klas. 

ICT in de Klas
Op al onze scholen draaiden we in 2018 het project ICT in de Klas. Elke 
school kreeg dertig Chromebooks waarop leerlingen zelfstandig leerden 
werken en onderwijs op maat krijgen. 

Schoolgidsen 2.0
We moderniseerden en digitaliseerden onze schoolgidsen. De gidsen 
zijn nu onze visitekaartjes: inhoudelijk geven ze veel informatie, maar 
door het beeld krijg je meteen een kijkje in onze scholen. Ouders en 
leerlingen lezen de schoolgids via telefoon, tablet of desktop. Door een 
handige inhoudsopgave vind je snel wat je zoekt.

13
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Uiteraard hadden we intensief contact met  
de samenwerkingsverbanden. In totaal  
zijn onze scholen betrokken bij  
21 samenwerkingsverbanden: 
•	 13 voor speciaal onderwijs
•	 8 voor voortgezet speciaal onderwijs
	
Binnen de samenwerkingsverbanden  
spraken we over: 
•	 De steeds zwaarder ervaren doelgroep en 	
	 hoe we daarop anticiperen
•	 Nieuw aanbod voor leerlingen die ook in het 	
	 voortgezet speciaal onderwijs uitvallen (nog 	
	 geen concrete acties)
•	 Monitor dekkend netwerk waarbij we migra-	
	 tiestromen van leerlingen in kaart brengen  
	 en kijken hoe dekkend ons netwerk is
•	 Groei- en krimpcijfers binnen verschillen	
	 de gemeentes (primair onderwijs, speciaal 	
	 onderwijs, voortgezet onderwijs en voortgezet 	
	 speciaal onderwijs) 
•	 Stichting MATE
•	 Onderwijsvisie voor de komende jaren  
	 (Samenwerkingsverband Dordrecht)

Samen met onze iHUB-partner Altra: 
•	 werken we verder aan verbetering van de 	
	 kwaliteit van ons onderwijs
•	 maken we een vuist voor verbetering van 	
	 onze arbeidsvoorwaarden
•	 strijden we voor erkenning van onze  
	 expertise, tegen het lerarentekort en de  
	 werkdruk

School2Care
School2Care Laakhaven opende de deuren in oktober 2018. Dit is 
een school met een vernieuwende aanpak voor jongeren die ernstige 
problemen ervaren, op school, thuis en in hun vrije tijd. Met School2Care 
voorkomen we dat jongeren verder afglijden en zelfs uit huis worden ge-
plaatst. Samen werken we aan een positief toekomstperspectief. In een 
intensief twaalf-urig programma krijgen ze onderwijs en zorg. Jongeren 
begeleiden we naar een (vervolg)opleiding of werk.  
 

4.3 Uitgelicht
 
Beste pedagoog van Rotterdam 2018
Gezinscoach Ellie Apol werd uitgeroepen tot Beste pedagoog van Rot-
terdam 2018. Via Educé Rotterdam werkt ze op een reguliere school met 
‘haar’ familieklas. In zo’n klas krijgen kind en ouders persoonlijke aan-
dacht. Ouders zien hoe afspraken over (on)gewenst gedrag bij hun kind 
werken. De helft van de tijd werken we aan didactische zaken, de andere 
helft aan emoties. Het resultaat? Kinderen hoeven niet naar het speciaal 
onderwijs — ze kunnen gewoon op hun eigen school blijven. 

Vuist naar de politiek
Ook Horizon ging in 2018 gebukt onder het lerarentekort. Speciaal on-
derwijs valt onder de cao van het primair onderwijs (CAO PO). Hierdoor 
blijft het salaris van docenten in het voortgezet speciaal onderwijs zwaar 
achter vergeleken met dat van die in het reguliere voortgezet onderwijs. 
En dat terwijl van die eerste meer wordt gevraagd, zeker op pedagogisch 
vlak. Om een vuist naar de politiek te maken nemen we samen met Altra 
het voortouw: naast de initiatieven van PO in Actie voeren we samen met 
tien besturen in het speciaal onderwijs actie. We: 
•	 Boden een petitie aan in Den Haag
	 Begin april boden we de Tweede Kamercommissie voor Onderwijs, 	  
	 Cultuur en Wetenschap een petitie aan met ruim 5.000 handtekenin		
	 gen: Houd onze leerkrachten in het speciaal onderwijs ijzersterk. 
•	 Demonstreerden in Den Haag
	 Om extra aandacht te vragen voor de positie van het speciaal  
	 onderwijs demonstreerden we samen met Altra voor het gebouw van 		
	 de Tweede Kamer in Den Haag. 
•	 Verschenen in de media
	 Via de media vroegen we meerdere keren aandacht voor het leraren-		
	 tekort. Dit gebeurde in Trouw, De Telegraaf, het AD (meerdere malen 	 
	 en in verschillende edities), Noordhollands Dagblad, NOS Radio1 en 		
	 SBS Hart van Nederland. 

In december 2018 trad onderwijsbestuurder van Altra en Horizon,  
Mariëtte van Leeuwen, toe tot het bestuur van Landelijk Expertise  
Centrum Speciaal Onderwijs (LESCO). Vanuit deze positie hoopt zij  
het speciaal onderwijs beter te positioneren. 

4.4 Samen staan we sterk(er)

We werken veel samen. Zo zijn ouders welkom op scholen — zij zijn 
mede verantwoordelijk voor het leerproces van leerlingen. Verder werken 
we samen met diverse (reguliere) (onderwijs)partners. In 2018 zetten 
we de eerste stappen voor een intensieve samenwerking met stichting 
BOOR. Ook kregen we een bijdrage vanuit samenwerkingsverband 
Koers VO om met Scheepvaart en Transport College te werken: meer 
deskundigheid en waar mogelijk hybride onderwijs voor leerlingen van 
het Schreuder College (locatie Slinge). We willen kijken of onze leer-
lingen hun onderwijscarrière binnen Scheepvaart en Transport College 
kunnen voortzetten.  
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4.5 Onderwijsprestaties 
 
Leerlingenaantallen
De leerlingenaantallen op 1 oktober 2016, 1 oktober 2017 en 1 oktober 
2018 voor het (voortgezet) speciaal onderwijs geven we in onderstaande 
grafieken weer. 

Qua aantal leerlingen zaten we in 2016 in een dip, maar in 2017 zaten 
we weer op het niveau van 2015. In 2018 kwam sbo Op Maat onder 
onze bestuurlijke verantwoordelijkheid. Gevolg: een flinke groei in leerlin-
genaantallen voor het speciaal onderwijs. 

Voor het voortgezet speciaal onderwijs is zichtbaar dat het totaal aantal 
leerlingen elk jaar groeit. Door schaalverkleining binnen de jeugdzorg 
splitsten we het Vaart College op in meerdere, kleinere locaties. Op het 
Schreuder College De Quackstraat zijn brugklassen van Schreuder Col-
lege Slinge gevestigd. Dit zorgt voor een daling van het aantal leerlingen 
bij Slinge.

15
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Uitstroom leerlingen 
Wij hebben een norm om minimaal 80% van onze leerlingen te laten 
uitstromen op het niveau van het ontwikkelingsperspectief. Dit verschilt 
per locatie, en blijft voor ons een aandachtspunt. 

 

ONDERWIJS



17

Op het Kesper College en Schreuder College werken we met deelcertifi-
caten. In augustus 2018 kregen twaalf leerlingen een volledig diploma. 
						    
		

ONDERWIJS

Uitstroom SO groep 8 schooljaar 2017-2018 
 
(betreft 8 SO scholen, 134 leerlingen)

Na groep 8 gaat iets meer dan 60% naar een vorm  
van speciaal onderwijs.

17
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Een voldoende voor leerklimaat
Over het algemeen ervaren de leerlingen het leerklimaat gelijk aan dat van het gemiddelde van de referentiegroep. Dit geldt zowel 
voor locaties van speciaal onderwijs als die voor voortgezet speciaal onderwijs (residentieel en niet-residentieel). 
Het leerklimaat meten we via een vijfpuntsschaal. Zetten we de cijfers om naar een tienpuntenschaal? Dan geven leerlingen in het 
speciaal onderwijs het leerklimaat een 7,5. Leerlingen in het voortgezet speciaal onderwijs geven gemiddeld een 7,2 (residentieel) 
en een 7,6 (niet-residentieel).

ONDERWIJS

Veiligheidsbeleving: leerlingen geven een voldoende
De veiligheidsbeleving van de leerlingen in het voortgezet speciaal 
onderwijs is bijna gelijk aan het gemiddelde van de referentie-
groep. Leerlingen in het voortgezet speciaal onderwijs geven 
gemiddeld een 7,5 (residentieel) en een 7,8 (niet-residentieel).  
De veiligheidsbeleving van leerlingen in het speciaal onderwijs zit 
iets onder het gemiddelde van de referentiegroep: een 7,7. 
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Veiligheidsbeleving: medewerkers geven een voldoende
Bij twee locaties van School2Care nam de zorglijst af. Daarom maakten we voor de veiligheidsbeleving een aparte grafiek.  
Dus geen subschaal Veiligheid, maar wel Werkomgeving met daarin veiligheidsitems. Medewerkers geven een 7,7, gelijk  
aan het gemiddelde van de referentiegroep. Medewerkers in het speciaal onderwijs geven een hoger cijfer dan de referentiegroep: 
een 8,4. Medewerkers van de residentiële en niet-residentiële locaties kennen respectievelijk een 8,3 en een 7,9 toe.
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Adres Variant capaciteit instroom
MKT Oostvoorne

Noordweg 16

3233 AV Oostvoorne Variant: residentieel specialistisch

Omgangsbegeleiding, Ambulante Team en OZO

Schiedamsedijk 72a/73a

3011 EK Rotterdam Variant: ambulant

Het Bergse Bos (incl. Besloten Behandeling)

Mozartlaan 150

3055 KM Rotterdam Variant: res. specialistisch

Variant: JeugdzorgPlus 

Variant: projectgezin plus

Rijnhove

Raadhuisstraat 22

2406 AG Alphen aan den Rijn Variant: res. specialistisch

specialistisch plus

Variant: gezinshuizen

Variant: home support

Pleegzorg Alphen aan den Rijn

Raadhuisstraat 22

2406 AG Alphen aan den Rijn

Edisonweg 30

4207 HG Gorinchem

Pleegzorg Dordrecht

Korte Parallelweg 179

3311 JN Dordrecht Variant: pleegzorg 

Midgaard 

Monsterseweg 216

 2553 RM Den Haag Variant: JeugdzorgPlus

Experiment JouwZorg

Het Anker / ZIKOS

Prisma

Kerkstraat 51

7135 JJ Harreveld Variant: JeugdzorgPlus

Variant: res. specialistisch, landelijk specialisme (LTA)

Hestia

Kralingse Plaslaan 108

3061 DG Rotterdam Variant: JeugdzorgPlus

Park College

Dominee Meijerlaan 14

Kerngegevens Accommodaties
Al onze panden hebben de noodzakelijke gebruiksvergunningen en goedkeurende verklaringen van de brandweer m.b.t. brand-
meldinstallaties, het uitvoeren van brandoefeningen, etc. zoals vastgelegd in de van toepassing zijnde wet- en regelgeving waaron-
der de Wabo, de Woningwet, het Bouwbesluit, de gemeentelijke verordening, het gebruikersbesluit, de Arbowetgeving en aan de 
eisen van het College bouw zorginstellingen.
De panden die bestemd zijn voor gesloten jeugdzorg hebben de mogelijkheid voor het toepassen van beperkende maatregelen, 
binnen de hiervoor van overheidswege opgestelde kaders.

ONDERWIJS
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2406 JD Alphen aan den Rijn

Parkschool SO en sbo Op Maat

Henri Dunantweg 5-11

2402 NM Alphen a/d Rijn Functie: school voor cluster-4 onderwijs (VSO)

Functie: school voor cluster-4 onderwijs (SO)

Park College

S.M. Hugo van Gijnweg 10

3317 JM Dordrecht Functie: school voor cluster-4 onderwijs (VSO)

Kesper College 

Nansenstraat 40

2806 HM Gouda

De Regenboog SO

Winterdijk 6

2801 SJ Gouda

OOV:

Jacob van Lennepkade 6, 2802 LH Gouda

Bergambachterstraat 1, 2871 JB Schoonhoven Functie: school voor cluster- 4 onderwijs (VSO)

Functie: school voor cluster 4 onderwijs (SO)

Educatief Centrum

Schiemond 8

3029 NP Rotterdam Functie: school voor cluster-4 onderwijs (VSO)

38 ambulante trajecten

Bergse Veld School / Schreuder College

Mozartlaan 150

3055 KM Rotterdam Functie: school voor cluster-4 onderwijs (SO)

Inst. Mr. Schats Locatie Noord

Van Enckevoirtlaan 129 

3052 KR Rotterdam Functie: school voor cluster-4 onderwijs (SO)

Inst. Mr. Schats Locatie Zuid

Kastanjedaal 1

3078 EE Rotterdam

BeO Pauwen, Hilledijk 279, 3074 GC Rotterdam Functie: school voor cluster-4 onderwijs (SO)

Schreuder College Villeneuvestraat

De Villeneuvestraat 129

3053 ZV Rotterdam Functie: school voor cluster-4 onderwijs (VSO)

Schreuder College Slinge

Slinge 156 

3085 EW Rotterdam

Schreuder College Quackstraat

De Quackstraat 77

3082VS Rotterdam Functie: school voor cluster-4 onderwijs (VSO)

Functie: school voor cluster-4 onderwijs (VSO), eerstejaars Slinge

Schreuder College Taborstraat

Taborstraat 44

3061 EW Rotterdam Functie: school voor cluster-4 onderwijs (VSO)

ONDERWIJS
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Gelinckschool Locatie Oostvoorne
Noordweg 14

3233 AV Oostvoorne Functie: school voor cluster-4 onderwijs (SO)

Gelinckschool Locatie Spijkenisse

Gouwestraat 13

3207 BH Spijkenisse

BeO Reiziger, Aidastraat 91, 3208 PA Spijkenisse Functie: school voor cluster-4 onderwijs (SO)

Gelinckschool Locatie Schiedam

Pr. Beatrixlaan 20

3121 JN Schiedam Functie: school voor cluster-4 onderwijs (SO)

BeO De Schelp

Brasem 32, 3225 AJ Hellevoetsluis Functie: school voor cluster 4 onderwijs (SO)

Midgaard College

Monsterseweg 216

 2553 RM Den Haag Functie: school voor cluster 4 onderwijs (VSO)

Schakenbosch College

Bouwlustweg 4

2263 SZ  Leidschendam Functie: school voor cluster 4 onderwijs (VSO)

Hestia College

Kralingse Plaslaan 108

3061 DG Rotterdam Functie: school voor cluster 4 onderwijs (VSO)

School2Care De Vliet

Klencke 603

3191 VZ Rotterdam Hoogvliet

School2Care Laakhaven

Willem Dreespark 306

2531 SX  Den Haag Functie: JeugdzorgPlus 

Gezinsbehandeling Mentinkberg

Corleseweg 7

7102EV Winterswijk

Functie: gezinsbehandeling

Centraal Bureau en Omgangshuis

Mozartlaan 150

3055 KM Rotterdam

ONDERWIJS
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5. Kwaliteit
KWALITEIT

Kwaliteit van onze zorg en ons onderwijs: hierin investeren we  
continu. Jongeren en hun ouders bieden we goede hulp.  
Wat we ook doen, we stemmen alles af op wat nodig is.

5.1. Kwaliteit van zorg en onderwijs

Certificering
We voldoen aan de kwaliteitsnormen van de zorgsector en het speciaal 
onderwijs. Met een goed functionerend kwaliteitssysteem monitoren we 
systematisch:  
•	 De kwaliteit van de zorg
•	 Het onderwijs
•	 De ondersteunende diensten 

En als dat nodig is, voeren wij verbeteringen door. In 2018 zijn we  
weer gecertificeerd volgens de CIIO Maatstaf 2016. Hiermee voldoen  
we aan de:  
•	 Kwaliteitsnorm ISO 9001:2015
•	 Kwaliteitsnorm Speciaal Onderwijs (KSO) 
 
Externe auditoren geven aan dat we veel dingen goed hebben geregeld: 

•	 We werken aan onze ambities 
De stabiliteit in het managementteam en de komst van een onderwijsbe-
stuurder zorgen voor een extra impuls in de realisatie van ambities.  

•	 We beheren onze financiën beter 
Het financieel beheer (met name in zorg) hebben we sterk verbeterd.  
De (complexe) processen hebben we gestroomlijnd, achterstallige  
betalingen hebben we ontvangen en we sturen strak naar de toekomst.  
 
•	 We doen goed onderzoek 
We doen zelf onderzoek voor goede onderbouwing van onze interventies 
(en die recht doen aan onze inspanningen en complexiteit van het werk). 
 
•	 We positioneren ons goed
We positioneren (en profileren) ons nadrukkelijk binnen het netwerk en 
de maatschappij. We laten onze successen zien om innovaties binnen 
onderwijs en zorg te versnellen.  

•	 We hebben nieuwe functieomschrijvingen 
Deze zijn resultaat- en competentiegericht. Ook is het functiehuis  
uitgewerkt.  

•	 We werken aan doorontwikkeling van onderwijs en zorg
-	 Schreuder College de Villeneuvestraat (praktijkonderwijs)
	 We ontwikkelen leerlijnen voor belangrijke werknemerscompetenties 
	 (en voeren deze uit). Denk aan vakkennis en cognitieve en  
	 sociaal-emotionele kunde, maar ook aan houding en gedrag. 
-	 Gezin Totaal
	 Samen met JSO werken we aan een nieuwe methodiek met o.a. een 		
	 kortere opnameduur in de residentie, in lijn met de wensen vanuit 		
	 politiek en samenleving
-	 Casa
	 Individueel onderwijs als startpunt voor ‘terug in de klas’ op de  
	 Gelinckschool in Spijkenisse

23
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Inspectiebezoeken onderwijs 
Al onze scholen voldoen aan de basiskwaliteit 
van het onderwijs. Dit betekent dat onze 
locaties een basisarrangement hebben. 
•	 Het Schakenbosch College
Na onderzoek van Inspectie Gezondheidszorg 
en Jeugd (IGJ) kregen we een gezamenlijke 
opdracht: kijk kritisch naar de samenwerking 
onderwijs en zorg. We hebben een verbeterplan 
gemaakt en uitgevoerd. 
•	 Schreuder Taborstraat
IGJ onderzocht de registratie van ongeoorloofd 
verzuim. De inspectie concludeert dat deze 
registratie nu goed op orde is.
•	 Vaart College
IGJ onderzocht rechtmatige bekostiging van  
onderwijs in geslotenheid. Na dit onderzoek 
hebben we de politiek nog een keer om aan-
dacht gevraagd voor bekostiging van deze 
leerlingen  

Inspectiebezoeken zorg
IGJ onderzocht één locatie: Harreveld. Dit was 
na een calamiteit. 

Investeren in kwaliteit
Verschillende directeuren stellen jaarplannen en 
beleidsplannen op, voeren deze uit, evalueren 
deze en stellen deze (eventueel) bij — geheel 
volgens de planning- en controlcyclus. Dit 
gebeurt aan de hand van Kritische Prestatie 
Indicatoren en managementgesprekken tussen: 
 
•	 Bestuurder
•	 Directeuren
•	 Afdeling coördinatoren
•	 Schoolleiders 

Tijdens maand- en kwartaalgesprekken evalue-
ren we concrete resultaten van: 

•	 Hulp en onderwijs
•	 Personele ontwikkelingen
•	 Financiële resultaten 
 
En wanneer dat nodig is, sluiten we aan bij 
de verantwoordingscycli voor verschillende 
financiers. 
 
•	 Digitaal kwaliteitshandboek
Onze medewerkers kunnen dit handboek met 
beleid, processen, werkwijzen en handleidingen 
via intranet raadplegen. 
•	 Interne en externe audits
Met deze audits toetsen wij het kwaliteits-
managementsysteem. Samen met collega 
organisatie Yulius doen we interne audits voor 
onderwijs. 
•	 Toetsen aan de praktijk
Doelstellingen en beschreven processen toet-
sen we aan de dagelijkse praktijk. Dit doen we 
via interviews met medewerkers, jongeren en 
ouders. Ook organiseren we groepsinterviews: 

•	 We hebben een goed college van bestuur
Er is inzicht, en de uitvoering van ons kernproces is professioneel.  
Onze wens is meer ontwikkeling naar didactische vaardigheden — focus 
ligt nu meer op pedagogische aspecten. 
 
•	 We werken steeds beter samen
De samenwerking in de dagelijkse uitvoering tussen jeugdzorg en interne 
scholen verloopt steeds beter (richting één kind één plan). 

•	 We hebben een nieuwe gesprekscyclus
Deze is meer gericht op ontwikkeling en competenties, inclusief pilots.  

•	 We begeleiden medewerkers
Onbevoegde medewerkers binnen ons onderwijs begeleiden we. Zij 
krijgen goede ondersteuning en zitten in opleidingstrajecten.  

•	 We zorgen goed voor medewerkers
Medewerkers hebben bij ons uitgebreide mogelijkheden om scholing en 
opleidingen te volgen. Dit kan via de Horizon Academie.  

•	 We zoeken actief samenwerking op
Bijvoorbeeld met partners in het netwerk van de jongeren en onze 
kernprocessen. We zagen aansprekende voorbeelden van hoe je ouders 
mede verantwoordelijk maakt (Gezin Totaal), ouderparticipatie (inclusief 
onderzoek) en afstemming met ketenpartners.  

•	 We verbeterden onze interne audits
Ons systeem van interne audits werkt steeds beter. Dit is steeds waarde-
voller binnen de interne cyclus van leren en verbeteren binnen locaties. 
We werken momenteel aan een vervolg.  

•	 We verzamelen cyclischer relevante effectdata
Denk bijvoorbeeld aan onderzoek naar leef-, leer en werkklimaat, maar 
ook aan gedrags- en regiemetingen. Met de uitkomsten hebben we goed 
zich op onder meer (sociale) veiligheid. 

•	 We verbeteren de interne verbetercyclus
Afdeling Kwaliteit, Beleid en Onderzoek krijgt nadrukkelijke positie in de 
interne verbetercyclus binnen Horizon.
 
De externe auditoren zetten drie kanttekeningen en zagen één verbeterpunt:  
 
•	 Wet- en regelgeving
Niet alle wet- en regelgeving vertalen we effectief door naar onze 
medewerkers. 

•	 Ambities
Onze algemene ambities uit de kaderbrief en het schoolplan zijn te 
divers en geven onvoldoende houvast voor evalueerbare (kwalitatieve) 
doelen. 

•	 Infrastructuur
Op een paar locaties hebben we nog geen goede infrastructuur voor een 
succesvolle en veilige uitvoering van onderwijs en zorg. Bijvoorbeeld op 
Schreuder de Villeneuvestraat praktijkonderwijs. 

•	 Competenties
Ons systeem om competenties van onze medewerkers vast te leggen is 
nog niet toereikend. Bijvoorbeeld voor Verklaring Omtrent het Gedrag, 
jaargesprek en bewijs van professionalisering. Hiermee gaan we in tegen 
wettelijke bepalingen en onze eigen huisregels. Deze tekortkoming is in 
december 2018 omgezet naar een kanttekening — we hebben laten zien 
dat we dit onderdeel goed oppakken. 
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panels van jongeren en ouders. Alle documenten geven ons input  
voor verbeteringen. 
•	 Kwaliteitsmanagementsysteem
De effectiviteit van dit systeem toetsen we door regelmatig te  
onderzoeken of iedereen werkt zoals afgesproken. Als dat nodig is,  
doen we aanpassingen. 
•	 Datagestuurd werken
In 2018 zijn we dit meer gaan doen. We verzamelen data en brengen  
die met elkaar in verband. Data komt uit bestaande registraties,  
dossieronderzoeken, klassenobservaties en interviews met ouders en 
jongeren. Op al onze locaties onderzoeken we sowieso het leef-, leer- 
en werkklimaat. Voor jeugdhulp en onderwijs meten we structureel de 
klanttevredenheid. Dit doen we via een vragenlijst wanneer cliënten en 
leerlingen bij ons weggaan. 

Leerlingvolgsystemen
In 2018 rolden we voor onderwijs twee leerlingvolgsystemen verder uit: 

•	 Parnassys (speciaal onderwijs)
•	 Somtoday (voortgezet speciaal onderwijs) 

Docenten vullen de systemen in en bespreken dit met elkaar, jongeren 
en ouders. Op geaggregeerd niveau leveren deze gegevens ook infor-
matie op waar we van kunnen leren.  

Verzuimregistratie, incidenten en toetsen: we keken eerst naar informatie 
die er al is. De volgende stap? Duidelijke doelen per locatie of sector 
ontwikkelen.  

In 2017 is het leef- leer- werkklimaatonderzoek van Hogeschool Leiden 
in zijn geheel naar onze eigen  afdeling Onderzoek overgegaan. Dit is 
een van de speerpunten om bijvoorbeeld de veiligheid te toetsen. De 
resultaten bespreken we steeds in de verschillende teams. Ook ontwik-
kelen we speerpunten.  

Pilot Sociale Opbrengsten in het Onderwijs
Deze proef verlengden we in 2018. Met twee speciaal onderwijs-scholen 
en vijf voortgezet speciaal onderwijs-scholen voeren we het sociaal emo-
tioneel leerlingvolgsysteem ZIEN! verder in. Zo kunnen we dit volgsys-
teem in de structuur van onderwijsondersteuning beter een plek geven. 
In 2019 rollen we dit volgsysteem verder uit op al onze onderwijslocaties. 

Elektronisch cliëntendossier
In de zomer van 2018 voerden we MoreCare4 in, de vernieuwde versie 
van het elektronisch cliëntendossier binnen jeugdhulp. In december van 
dat jaar voerden we een interne audit uit om: 

•	 te checken of we onze werkwijze daadwerkelijk uitvoeren
•	 de tevredenheid te toetsen 

MoreCare4 kreeg over het algemeen een voldoende — vooral pedago-
gisch medewerkers zijn tevreden. Minpunt was de output van brieven en 
verslagen. Verbeterpunten in het proces pakken we in 2019 op. 
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Promotieonderoek JeugdzorgPlus  
voorkomen en verkorten
Een actief lopend promotieonderzoek is die naar 
het verkorten en voorkomen van Jeugdzorg-
Plus. We onderzoeken kenmerken van jongens 
en meisjes, in zowel reguliere JeugdzorgPlus 
als binnen een specifieke JeugdzorgPlus-locatie 
voor loverboy-slachtoffers. Ook onderzoeken 
we de (kosten)effectiviteit van deze zorgvormen. 
Hierbij kijken we naar de combinatie van Jeugd-
zorgPlus met intensieve integrale ambulante 
interventies.  

Promotieonderzoek rechten van het 
kind in gesloten jeugdzorg
Daarnaast gaan we door met het promotie-
onderzoek naar de rechten van het kind in 
gesloten jeugdzorg. Het eerste artikel Children’s 
rights in secure residential youth care in the 
Netherlands ligt momenteel onder review bij het 
tijdschrift The International Journal of Children’s 
Rights en wordt waarschijnlijk in het voorjaar 
van 2019 gepubliceerd. 

Promotieonderzoek repressie in jeugdzorg
Het promotieonderzoek naar repressie in de 
jeugdzorg genaamd Under pressure Repression 
in residential youth care, is afgerond. Sophie de 
Valk verdedigt deze op 6 februari 2019. Voor het 
promotieonderzoek over het leerklimaat is zowel 
het tweede als derde artikel ingediend. Naar 
verwachting rondt Majorie Beld deze promotie 
in 2019 af.

Andere onderzoeken
Ook deden we onderzoeken voor de middellan-
ge en korte termijn, voornamelijk in Jeugdzorg-
Plus. Eentje met veel impact was het onderzoek 
gecombineerd met methodiekontwikkeling voor 
verkorting van JeugdzorgPlus-plaatsingen: 
JouwZorg. Belangrijke elementen in deze me-
thodiek zijn:  

•	 Shared Decision Making (SDM)
•	 Empowerment (krachtwerk)
•	 Jouw Ingebrachte Mentor (JIM) 

Deze ontwikkelingen worden momenteel veel 
onderzocht en lijken een positief behandelresul-
taat te hebben. We besloten om JouwZorg als 
methode op twee locaties in te voeren. Op den 
duur willen we deze als basis gebruiken voor 
JeugdzorgPlus. Zo sluiten we beter aan bij wat 
jongeren en ouders willen. Ook behalen we zo 
een duurzamer resultaat.  

In 2018 deden we ook mee aan drie verdiepen-
de onderzoeken op basis van informatie uit de 
JeugdzorgPlus-monitor. Verder koppelden we 
verschillende afstudeeronderzoeken aan het 
lopende promotieonderzoek binnen Jeugdzorg-
Plus. Studenten van Erasmus Universiteit, Uni-

5.2 Onderzoek
 
Resultaten afdeling onderzoek 
Voor de onderzoeksafdeling stond het jaar 2018 in het teken van: 

1.	Kennisdeling
2.	Doorontwikkeling datagestuurd werken
3.	Professionalisering om jeugdzorg en speciaal onderwiijs te optimaliseren 

Kennisdeling
Binnen dit thema vallen: 

•	 afronding van twee promotietrajecten
•	 vertaling van resultaten van proefschriften naar concrete adviezen 		
	 voor de praktijk 

Jongeren met seksuele problemen
Allereerst de afronding van het onderzoek naar jongeren met ernstige 
seksuele problematiek (ESP). Uit de resultaten blijkt dat jongeren met 
grensoverschrijdend seksueel gedrag een zeer diverse groep vormen. 
Het ingeschat herhalingsrisico zegt onvoldoende over welke behande-
ling het best is. Over het algemeen is het herhalingsrisico op seksueel 
grensoverschrijdend gedrag laag. Moeten we deze jongeren überhaupt 
gedwongen behandelen? 

In totaal krijgt tot 38 procent van jongeren in Nederland een te intensieve 
gedwongen vorm van hulpverlening. Dit kan een negatieve invloed 
hebben op ontwikkeling. Specialistische behandelvormen blijven nog niet 
aantoonbaar effectiever dan niet-specialistische vormen om (de lage) 
seksuele recidive te verminderen. Op het verbeteren van psychosociaal 
functioneren blijken specialistische behandelvormen wel effectief. Goede 
resultaten behalen we met name op het: 

•	 verminderen van impulsiviteit
•	 verbeteren van sociale vaardigheden
•	 verbeteren van (seksuele) overtuigingen
•	 verbeteren van emotieregulatie
•	 verbeteren van zelfbeeld
•	 verbeteren van gezinsfunctioneren

Zelfbeeld, emotionele eenzaamheid en impulsiviteit: hier ligt de (gedwon-
gen) behandelbehoefte van ESP-jongeren in Nederland. De behande-
lingseffecten verdienen verbetering. Denk bijvoorbeeld aan doorontwik-
keling van de gedwongen behandelmethoden in deze richting. 

Promotieonderzoek uithuisplaatsing
Ook het promotieonderzoek naar uithuisplaatsing is in 2018 afgerond. Uit 
de resultaten blijkt dat we voor elke zorgvorm (pleegzorg, gezinshuizen, 
residentie) op basis van startkenmerken profielen kunnen formuleren — 
voor kinderen die een sociaal-emotionele ontwikkeling doormaken. We 
pleiten voor een ander denkkader bij zorgtoewijzing. Zorgvragen van 
kind en gezin moeten matchen met een passend zorgaanbod. Hierbij 
moeten we vastomlijnde kaders van zorgvormen- en sectoren loslaten 
voor maatwerk.  

De onderzoekresultaten vertaalden we naar een nieuwe behandelme-
thodiek Gezin Totaal. Doel: kinderen zoveel mogelijk behandelen in een 
(eigen of alternatieve) gezinssetting, of toewerken naar plaatsing in een 
gezinssetting. Resultaten deelden we verder op verschillende symposia 
en op een internationaal congres (EUSARF). Verschillende gemeenten 
toonden interesse in de resultaten om ze te gebruiken voor zorgtoewij-
zing door wijkteams. 
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versiteit Leiden, Universiteit Utrecht, Hogeschool Leiden en Hogeschool 
Rotterdam deden onderzoek naar: 

•	 Doelgroep
•	 Behandelmotivatie
•	 Uitstroom-bestemming
•	 Weerbaarheid
•	 Trauma

Een tweede onderzoek met veel impact was het onderzoek naar vecht-
scheidingen: Ouderschap Blijft in Rotterdam. Samen met verschillende 
partners ontwikkelden we een triage-instrument om snel te kunnen 
signaleren of er sprake is van een vechtscheiding, en wat de juiste hulp 
is. Dit deden we samen met gemeente Rotterdam, Raad voor Kinder-
bescherming, Rechtbank Rotterdam, Hogeschool Rotterdam en enkele 
zorgaanbieders. 

Bij dit instrument verzorgde Horizon Academie een training. Resultaten 
vertaalden we naar de website onzescheiding.eu. Hiermee zijn deze 
maximaal bruikbaar gemaakt voor de praktijk.  

Recht doen aan je kind
Samen met het ministerie van Justitie en Veiligheid deden we binnen 
hetzelfde thema onderzoek naar de effectiviteit van de proef van de 
methodiek Recht doen aan je kind bij echtscheidingen. Doordat een con-
trolegroep ontbrak, is werkzaamheid van de interventie niet onomstotelijk 
aangetoond. Maar resultaten lieten zien dat de methodiek er redelijk in 
slaagt om de strijd tussen ouders te verminderen.

Presentaties en publicaties
Onder kennisdeling valt ook het publiceren van onderzoeksresultaten in 
(inter)nationale tijdschriften. Ook mondelinge presentaties aan collega’s 
(intern), op symposia en (inter)nationale congressen vallen hieronder. In 
figuur 1 zie je hoeveel publicaties en presentaties we in 2018 realiseer-
den. Vergeleken met 2017 is het aantal publicaties vergelijkbaar. Het 
aantal presentaties lag in 2018 enorm hoog: zo’n vier maal meer als in 
2017.  

Leerstoel Erasmus Universiteit
Tot slot startten we op de valreep van 2018 met het faciliteren van een 
nieuwe Bijzonder Hoogleraar aan Erasmus Universiteit met als leer-
stoel-opdracht wetenschappelijk onderbouwde jeugdzorg en onderwijs.
	
Datagestuurd werken
Binnen het thema datagestuurd werken voerden twee ontwikkelingen 
in 2018 de boventoon. Allereerst besloten we het periodiek uitgevoerde 
leef-, leer- en werkklimaatonderzoek in eigen beheer te nemen. Ook 
namen twee nieuwe aangetrokken medewerkers de invoering, analyse 
en terugkoppeling over van Hogeschool Leiden. 
Halfjaarlijks nemen we binnen al onze zorg- en onderwijslocaties leef-, 
leer- en werkklimaatmetingen af. Resultaten koppelen we per locatie en 
team terug. 

In 2018 onderzochten we vijf gesloten zorglocaties en drie open zorglo-
caties. Uit de data blijkt dat er verschillen worden ervaren tussen de ge-
sloten zorglocaties. De ervaring van het totale leefklimaat ligt boven, op 
en onder het gemiddelde van de referentiegroep. De open zorglocaties 
scoren allemaal op of boven het gemiddelde van de referentiegroep. 
Verder onderzochten we het onderwijs van: 
•	 Zes niet-residentiële locaties (voortgezet speciaal onderwijs)
•	 Zeven residentiële locaties (voortgezet speciaal onderwijs)
•	 Acht locaties (speciaal onderwijs)
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Al met al kan kunnen we op grond van boven-
staande stellen dat het een effectief jaar was en 
dat we ambities uit het jaarplan (grotendeels) 
hebben gerealiseerd. 

In 2019 staan in elk geval de volgende onder-
zoeken en thema’s centraal: 

•	 intergenerationele overdracht (met iHUB-partners)
•	 doorontwikkelen van onderzoeksresultaten 	
	 naar erkende methodieken (zoals methodiek 	
	 voor loverboy-problematiek)
•	 datagestuurd leren

5.3 Hoe tevreden zijn jongeren? 
 
Uit onderzoek blijkt dat jongeren en hun ouders 
over het algemeen uitermate tevreden zijn over 
de hulp. Aan het onderzoek deden mee: 
•	 209 jongeren
•	 213 ouders 

Ouders geven hulp van het ambulante team 
gemiddeld een 8,2 en jongeren een 8,0. De open 
residentiële zorg waarderen ouders gemiddeld 
met een 7,2 en jongeren kennen gemiddeld een 
7,1 toe. In JeugdzorgPlus kenden ouders en 
jeugdigen respectievelijk een score van 6,7 en 
6,5 toe voor hun tevredenheid. Twee jongeren 
kenden gemiddeld een rapportcijfer van 8,0 toe 
aan School2Care en één ouder een 8,0. Voor de 
gezinsopnames kenden twaalf ouders een gemid-
delde score van 8,7 toe. Voor de kamertraining 
gaven twee respondenten gemiddeld een 6,0. 

Speciaal onderwijs
Ook binnen het speciaal onderwijs vroegen we 
naar de tevredenheid. Dit leverde namens 74 
ouders het gemiddelde cijfer 6,7 op. Negentien 
leerlingen uit het speciaal onderwijs waardeer-
den het onderwijs en de begeleiding gemiddeld 
met een 6,9. En in het voortgezet speciaal on-
derwijs? Daar kenden 101 leerlingen gemiddeld 
het rapportcijfer 5,8 toe.  

In onderstaand figuur zetten we de gemiddelde 
rapportcijfers (ouders en leerlingen samen) per 
zorgvorm af tegen de doelstelling van 7,0.

Uit resultaten van scholen in het voortgezet speciaal onderwijs blijkt dat 
leerlingen van alle niet-residentiële locaties het leerklimaat op of boven 
het gemiddelde van de referentiegroep ervaren. Verder blijkt dat het 
grootste gedeelte van deze locaties de veiligheid ongeveer gelijk aan de 
referentiegroep ervaart. In tegenstelling tot de niet-residentiële scholen, 
ervaren enkele residentiële locaties het totale leerklimaat en de veiligheid 
onder het gemiddelde van de referentiegroep. Maar meer dan de helft 
van deze locaties ervaart het leerklimaat op of boven het gemiddelde.  

Bij locaties in het speciaal onderwijs komen drie schalen boven het 
gemiddelde uit: 
•	 Ondersteuning
•	 Motivatie
•	 Plezier

Verstorend gedrag vormt bij deze locaties nog een aandachtspunt. 
Verder ervaren deze locaties voldoende veiligheid en zijn er weinig ver-
schillen tussen de locaties. 

Naast de afname van het leer- en leefklimaat, voerden we ook een 
werkklimaatonderzoek uit. Uit dit onderzoek komt naar voren dat 
werkdruk een aandachtspunt is, zowel bij het onderwijs als bij de zorg. 
Positieve punten zijn dat medewerkers tevreden zijn en een hoge mate 
van betrokkenheid ervaren. Deze subschalen worden dan ook boven het 
gemiddelde van de referentiegroep ervaren.  

Digitaal dashboard
In 2018 is ook actief gewerkt aan de Lerende Databank Jeugd (LDJ) 
waaraan we meedoen. Doel: via een digitaal dashboard data uit het 
zorg- en onderwijspoces op geaggregeerd niveau weergeven. Ook willen 
we binnen en tussen deelnemende instellingen een meet- en verbeterbe-
weging in gang zetten. Het prototype van het dashboard is klaar. Begin 
2019 vullen we deze met data.  

Professionalisering
Binnen het thema professionalisering hadden de volgende activiteiten in 
2018 vooral de aandacht van de onderzoeksafdeling. Allereerst werkten 
we aan kennis delen en harmonisatie van onderzoeksgerelateerde 
ambities, processen en documenten met andere dochterorganisaties van 
iHUB. Hierbij hadden we specifiek aandacht voor vervlechting van Alge-
mene verordening gegevensbescherming (AVG) in onze onderzoekspro-
cedures en -documenten. Verder hadden we aandacht voor inhoudelijke 
professionalisering van alle interne en gealigneerde onderzoeksmede-
werkers. Elke zes weken kwamen we met professor Geert-Jan Stams 
(Universiteit van Amsterdam) bij elkaar voor een masterclass over een 
onderzoeksthema. 

Conclusie en vooruitblik
Resultaten van de onderzoeksafdeling meten we af op basis van de 
impact, output en input . De impact van de resultaten van de onder-
zoeksafdeling in 2018 is hoog: de onderzoeksresultaten gebruikten we 
actief voor methodiekontwikkeling en we hadden veel aandacht van 
externe partijen als gemeenten, kennisinstituten en collega-instellingen 
voor de onderzoeksresultaten. Ook de output lag hoog, gezien de vele 
publicaties en presentaties. Wat betreft de input participeerden alle 
onderzoeksmedewerkers aan externe onderzoeken of voerden zelf een 
promotieonderzoek uit. Ook boden we zo’n tien onderzoeksstagiaires 
mogelijkheid om binnen Horizon een afstudeeronderzoek te doen en 
stelden we op de valreep van 2018 een nieuwe leerstoel in waaraan we 
een nieuw promotietraject koppelen. 
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5.4 Klachten
 
Hebben jongeren en ouders een klacht? Hoe we die afhandelen staat op 
onze website en in onze schoolgidsen. Er zijn drie klachtenreglementen. 
Bij klachten kun je ondersteuning krijgen van onafhankelijke of interne 
vertrouwenspersonen. 

Voor onderwijs zijn we aangesloten bij Geschillencommissies Bijzonder 
Onderwijs (GCBO). Bij deze commissie zijn vier klachten ingediend. 
Onze gesloten jeugdzorglocaties hebben hun eigen klachtencommissie. 
Hier zijn in totaal 89 klachten binnengekomen. Bij Klachtencommissie 
voor de Zorgaanbieders Zuid-Holland zijn over open jeugdzorg, ambulant 
en pleegzorg twee klachten ingediend. 

Bij de afdeling Beleid, Kwaliteit & Onderzoek zijn ook klachten binnenge-
komen, over: 
•	 Privacy (1)
•	 Jeugdhulp (15)
•	 Onderwijs (14)

Deze klachten gaan vooral over omgang/communicatie en de organisatie 
van het onderwijs. Met één klager voerde de bestuurder een gesprek. 
Overige klachten handelden we op locatie af. 

5.5 Personeelsbeleid en kwaliteit van werk

Binnen onderwijs en jeugdzorg gaan veranderingen razendsnel. Hierdoor 
staat onze organisatie steeds voor nieuwe vragen en moeten we ons 
blijven ontwikkelen. Dit betekent ook dat we andere eisen aan mede-
werkers stellen. Werkzaamheden, werkplek en functie: niemand kan er 
nog vanuit gaan dat alles hetzelfde blijft als nu. Niet over twee, drie of vijf 
jaar, en al helemaal niet op langere termijn. Medewerkers ervaren ook 
dat hun loopbaan wordt verlengd, vooral door ontwikkelingen rond de 
pensioenleeftijd. 

Werken in jeugdzorg en onderwijs gaat samen met een hoge betrokken- 
en bevlogenheid. Onze medewerkers: 

•	 Zijn vooral inhoudelijk gemotiveerd
•	 Voelen zich zeer betrokken bij de doelgroep
•	 Voelen zich verantwoordelijk voor hun werk

Goed in een team samenwerken is een belangrijk punt — werk in 
jeugdzorg of onderwijs doe je nooit alleen. Natuurlijk geldt dit voor onze 
medewerkers die direct contact hebben met jongeren, maar eigenlijk 
geldt dit voor iedereen. Werken bij Horizon gebeurt dus altijd op de grens 
van wat we willen en wat we kunnen. Het werk is nooit af, er is altijd het 
gevoel dat het beter kan. De maatschappelijke ontwikkelingen brengen 
ook nog eens met zich mee dat het lijkt of de lat steeds hoger wordt 
gelegd: we krijgen minder, maar er wordt meer van ons verwacht. Het 
antwoord hierop kan daarom alleen maar liggen in het versterken van de 
professionaliteit. Belangrijke voorwaarden voor een professional om zijn 
werk goed te kunnen doen?  

•	 Competentie
•	 Autonomie
•	 Regelmogelijkheden
•	 Doelstellingen
•	 Feedback
•	 Resultaat
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We vinden het dan ook belangrijk dat onze medewerkers goed zijn 
gekwalificeerd. Ook zien we graag dat ze zich blijven ontwikkelen. Voor 
alle professionele functies gelden kwalificatie-eisen. Voldoet iemand daar 
nog niet aan? Dan bieden we goede opleidingsfaciliteiten.  

Daarnaast hebben we een ruim intern aanbod van trainingen via Horizon 
Academie. Doel: professionalisering en deskundigheidsbevordering bij 
medewerkers. Medewerkers zijn daarbij regisseur van hun eigen loop-
baan. Via een menukaart kunnen zij een opleiding kiezen. Het gaat dan 
om zowel opleidingen met een verplicht, gewenst of vrijwillig karakter, en 
de hieraan gekoppelde faciliteiten in tijd. 

Duurzame inzet
Duurzame inzetbaarheid is nu ook een thema. Dit komt door:
•	 Vergroening
•	 Vergrijzing
•	 Verschuiving pensioenleeftijd 

Wij hebben nog steeds relatief jong personeel, maar hierin komt geleide-
lijk verschuiving. Op dit moment merken we het nog niet — de leeftijds-
opbouw is stabiel. 

Gemiddelde leeftijd binnen jeugdzorg
Binnen jeugdzorg is de gemiddelde leeftijd 39,65 jaar. Voor pedagogisch 
medewerkers is dat zelfs 34,7 jaar. Nog steeds is 60 procent van hen 
jonger dan 35 jaar, maar inmiddels is ook 9 procent ouder dan 50 jaar 
(en 1,9 procent 60 jaar of ouder). In het onderwijs geldt dat nog wat 
sterker. Daar is de gemiddelde leeftijd 41,8 jaar en voor de leraren 41,2 
jaar. Van hen is 38,4 procent jonger dan 35 jaar en 26 procent ouder dan 
50 jaar (en 5 procent 60 jaar of ouder). 

Met dergelijke aantallen is beleid dat zich vooral richt op het wijzigen en 
verlichten van taken nog niet echt een reële optie. De inzet moet ook hier 
juist gericht zijn op de blijvende professionele ontwikkeling in het vakge-
bied — om de uitdaging te behouden of zelfs nog te vergroten. 

Strategische personeelsplanning
Bij al deze ontwikkelingen wordt strategische personeelsplanning een 
steeds belangrijker instrument. Dit betreft het steeds weer tegen het licht 
houden van zowel de bestaande formatie (kwantitatief) als de eisen die 
aan de medewerkers worden gesteld (kwalitatief). 
Bij vertrek van medewerkers moeten we kijken of de toekomst vervan-
ging vraagt of een andere invulling van de vacature nodig is. Daarnaast 
informeren we medewerkers over de toekomstige koers van de orga-
nisatie. Zo kunnen zij in hun loopbaanplanning rekening houden met 
ontwikkelingen op kortere en lange termijn. 

Strategische personeelsplanning is een hulpmiddel om kwaliteiten van 
medewerkers in beeld te brengen, binnen een team, afdeling, cluster of 
zelfs de gehele organisatie. 

Met deze methode kunnen we inzichtelijk maken in welk tempo en met 
welke middelen we noodzakelijke en gewenste ontwikkelingen kunnen 
realiseren. Daarnaast kunnen leidinggevenden en medewerkers zien 
in welke mate zij kunnen bijdragen aan de ontwikkelingen of deze te 
volgen. 
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HORIZON 2017  2018  
 fte Aantal fte Aantal
     

Ondersteuning     

Jeugdzorg 207,11 245 213,39 252

Onderwijs 54,44 66 56,73 70
Subtotaal 261,55 311 270,12 322
     
     
Jeugd- en opvoedhulp     
Pedagogische 416,94 486 385,58 460
Ambulante 70,33 92 69,78 89
Gedragswetenschappers 32,56 39 34,75 42
Overig direct 13,78 19 21,89 27
Subtotaal 533,61 636 512 618
     
Onderwijs     
Leerkrachten en BPO 195,68 232 234,2 284
Intern begeleiders 19,69 24 18,44 23
Gedragswetenschappers 20,46 30 18,86 27
Overig direct 92,52 127 110,65 148
Subtotaal 328,35 413 382,15 482
     
TOTAAL 1123,51 1360 1164,27 1422

Stagiaires Jeugdzorg  
2018 2017
Aantal Aantal

Aantal in dienst per 31 december 62 61

Instroom in het hele jaar 82 76

Uitstroom in het hele jaar 76 86
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Ziekteverzuim
In onderwijs zien we een lichte stijging in ziekteverzuim, in jeugdzorg  
een lichte daling. Voor jeugdzorg is het percentage in 2018 gunstig ten 
opzichte van de benchmark en gaat de daling in tegen de landelijke 
trend. Het is te snel om daar na een jaar al veel conclusies uit te trekken, 
maar de ontwikkeling is gunstig. Over het algemeen bepaalt het 
langdurende verzuim het verzuimpercentage. De ziekmeldingsfrequentie 
is relatief laag. 

Er zijn wel grote verschillen tussen de locaties. Een verdere verlaging 
van het verzuim moeten we realiseren op een paar locaties met een 
hoger verzuim. Binnen onderwijs zien we, net als in 2017, toch weer 
een stijging. Daarmee gaan we nu ook boven de benchmark. Ook hier 
is het kortdurende verzuim niet de voornaamste factor en zien we grote 
verschillen tussen locaties. Het is ondanks extra inspanningen nog niet 
gelukt om daar meer grip op te krijgen. De verzwaring van de doelgroep 
en de beleefde verhoging van de werkdruk spelen daarbij zeker een rol.

Sociaal beleid
In het beleid spelen we vooral in op de drijfveren van onze medewerkers 
om hun werk te doen. Ook geven we daarbij aandacht aan verdere pro-
fessionalisering. Onze medewerkers zijn betrokken en bevlogen — ze 
zijn tot veel bereid. Een sterk punt, maar veranderingen stellen dit soms 
ook op de proef. Bijvoorbeeld als een locatie moet sluiten, of als we 
werkzaamheden verplaatsen. Dit komt de laatste jaren regelmatig voor. 
Het is daarom belangrijk dat onze medewerkers ook zelf het nut van 
veranderingen zien, en dat ze ervaren dat deze goed is voor hun eigen 
ontwikkeling. Dit vraagt van hen professionaliteit. Daarom hebben we 
ruime aandacht voor verdere professionalisering van onze medewerkers. 
Onze Horizon Academie speelt daar een belangrijke rol in.

Uitkeringen na ontslag
Uitkeringen na ontslag proberen wij te voorkomen. Dreigt ontslag? Dan 
begeleiden we ons personeel zoveel mogelijk naar ander werk. Komt het 
tot (onvrijwillig) ontslag? En valt de medewerker onder CAO PO? Dan 
kijken we naar het reglement van het Participatiefonds. 

2018 2017
Onderwijs 8,08% 7,5%
Jeugdzorg 5,5% 5,9%

KWALITEIT
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6. Maatschappelijk ondernemen

Maatschappelijk verantwoord ondernemen. Dit betekent dat we 
samenwerken met andere maatschappelijke organisaties. En dat we 
geld zoveel mogelijk gebruiken voor onze scholen en onze leerlingen. 

6.1 Maatschappelijk verantwoord ondernemen 

Wij zetten ons in voor een verantwoorde manier van ondernemen. 
Een gezonde bedrijfsvoering is belangrijk. Maatschappelijk geld dat 
we gebruiken voor onze scholen moeten we verantwoord en optimaal 
voor onze leerlingen inzetten. Aan bedrijven vragen wij dan ook mee te 
denken en mee te doen in innovatieve onderwijsprojecten die perspectief 
geven voor onze leerlingen in het voortgezet speciaal onderwijs. 

Matroos op een binnenvaartschip
Een goed voorbeeld hiervan is onze samenwerking met Stichting MATE: 
op een binnenvaartschip leiden we leerlingen op tot matroos. Nadat ze 
drie maanden aan boord hebben gezeten, stromen ze door naar regulie-
re binnenvaartschepen. Hier doen ze hun eerste (betaalde) werkervaring 
op. Een maritieme intermediair verzorgt de match tussen leerling en 
werkgever. 

Ook doen we mee met werkgevers- en netwerkorganisaties als VNO 
NCW en MKB Rijnmond. Verder werken we nauw samen met werkge-
versservicepunten in heel Nederland. Voor onze leerlingen kunnen ze 
werkgeversdeuren openen voor gastlessen, stages en banen. 
 
Samenwerking actief opzoeken
Samenwerking met maatschappelijke organisaties? Die zoeken we 
actief op. Bijvoorbeeld met Stichting Piëzo in Zoetermeer. Zij bereiken 
gezinnen in achterstandswijken, op een manier dat ze zich gelijkwaardig 
voelen. Een ander uitgangspunt is dat iedereen iets meebrengt: ook al 
heb je problemen op één vlak, je brengt ook je talenten mee op een an-
der vlak. Zo kan iedereen de persoon zijn die hulp krijgt, en tegelijkertijd 
ook helpt. We hebben de eerste stappen gezet om deze aanpak op onze 
scholen in te zetten. Doel: meer betrokkenheid van ouders. 

Robotica en virtual reality
We zitten dus in veel innovatieve netwerken. Hierdoor zien we veel 
vernieuwende ideeën die een boost kunnen geven aan onze wens om 
jongeren en hun ouders zelf problemen te leren oplossen, en hun leven 
zelf in te vullen. Denk bijvoorbeeld aan Robotica in de zorg waarmee je 
leert omgaan met autisme en begeleiding krijgt in opvoeding. Om met 
deze innovaties mee te kunnen doen putten we uit fondsen en subsidies. 
In 2019 onderzoeken we of virtual reality en simulatie kunnen bijdragen 
aan de effectiviteit van ons onderwijs. Onze expertise op didactisch en 
pedagogisch vlak zetten we breed in zodat leerlingen en hun ouders 
goed kunnen meedoen in onze samenleving. 
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6.2 Samenwerking met partners

Effectieve hulpverlening en onderwijs? Dat is een kwestie van samen 
doen. Met verschillende partners werken we samen rondom leerling, 
school en gezin. Elkaars expertise benutten we dan ook optimaal. We 
werken samen met gemeenten, en binnen verschillende gemeentelij-
ke sociale teams. En met ketenpartners wisselen we informatie uit en 
zorgen we voor soepele en zorgvuldige verwijzing. Ook vormen we pas-
sende allianties met relevante partijen om maatschappelijke problemen 
aan te maken. 

iHUB
Binnen iHUB werken we intensief samen met Altra, Opvoedpoli en De 
Nieuwe Kans. Samenwerking met Opvoedpoli is vooral zichtbaar in 
gezamenlijke trajecten voor jongeren die uitstromen uit onze open of 
gesloten residentiële zorg en weer teruggaan naar hun eigen omgeving. 
Die met Altra laat zich vooral zien in de ambulante jeugdhulp in Amster-
dam, samen met Opvoedpoli. Omgekeerd kunnen cliënten van Altra 
en Opvoedpoli gebruikmaken van onze specialistische ambulante en 
residentiële programma’s. 

Gemeenten
In het afgelopen jaar hebben we onze contacten met diverse gemeen-
ten en transitieregio’s geïntensiveerd. Gemeenten hebben hun rol als 
opdrachtgever van onder meer jeugdzorg verder vormgegeven. In de 
meeste gemeenten zijn wijkteams of sociale teams aanspreekpunt voor 
jongeren en gezinnen die hulp nodig hebben. Ons verkoopteam en onze 
bestuurders overleggen regelmatig met de gemeente en regio’s over: 
•	 Inhoudelijke resultaten
•	 Financiële resultaten
•	 De voortgang in de transformatie

Bij onderwijs hebben de directeuren regelmatig contact met de gemeen-
ten over onderwerpen als huisvesting. 

Jeugdbescherming
Een belangrijke samenwerkingspartner is Jeugdbescherming. Onze 
samenwerking is goed en zeer intensief. Samen zoeken we continu naar 
passende vormen om jongeren te motiveren en te begeleiden. Onze 
intercedenten zijn zoveel mogelijk betrokken bij de fase van toegang en 
probleemformulering. Samen met het gezin werken we aan vraagverhel-
dering en spreken we concrete modules en termijnen af. 

JSO, Expertisecentrum voor jeugd, samenleving en ontwikkeling
Eind 2016 begonnen we intensief samen te werken met JSO. Zij  
ondersteunen ons in onderzoek naar de methodiek en beschrijving  
van drie projecten: 
1.	Gezinsbehandeling met focus op onderscheidende meerwaarde  
	 voor gezinnen
2.	Methodiekbeschrijvingen van Hestia, JouwZorg en Gezin Totaal
3.	Methodieken die gezamenlijke geïnformeerde besluitvorming  
	 centraal stellen 

Jeugd GGZ
Kenniscentrum Kinder- en Jeugdpsychiatrie is een andere goede samen-
werkingspartner. Samen met Yulius hebben we Horizon Yulius Autisme-
groep. Verder hebben we met Yulius afspraken over een gezamenlijk 
auditteam voor elkaars onderwijslocaties. Ook werken we samen met 
Karakter, Curium, Bascule en Youz.

Projecten
In verschillende projecten werken we nauw 
samen met Cardea Jeugdzorg, Go! en Enver. 

Traineeprogramma van BMC
In 2018 hebben we ons gezamenlijke trainee-
programma van BMC voortgezet. Dit program-
ma ontstond in 2016 als antwoord op de vraag 
om een vernieuwende visie op werkomgeving, 
inrichting en processturing bij decentralisaties 
binnen het sociaal domein.

Pleegzorg Nederland
Onderdeel van de brancheorganisatie Jeugd-
zorg Nederland is samenwerking tussen 28 
organisaties die pleegzorg aanbieden. Samen 
met andere partijen in Zuid-Holland bieden wij 
verschillende vormen van pleegzorg aan. Kin-
deren die (tijdelijk) niet bij hun ouders kunnen 
wonen geven wij dan een thuis. 

Samenwerkingsverbanden
Vanuit onderwijs schuiven directeuren regel-
matig aan bij bijeenkomsten van verschillende 
samenwerkingsverbanden. Samen met scholen 
zoeken we naar oplossingen voor leerlingen die 
dragen vast te lopen, of uit te vallen op reguliere 
scholen. Binnen het samenwerkingsverband:
•	 zoeken we naar een passende plek voor 	
	 leerlingen
•	 verdelen we OCW-gelden

Rijnvicus
Sociale Werkvoorziening Alphen (SWA) en het 
Park College in Alphen aan den Rijn werken 
sinds juli 2016 samen. Doel: leerlingen met een 
afstand tot de arbeidsmarkt begeleiden een 
diploma of startkwalificatie te behalen. 

Hogescholen en universiteiten
We zijn nauw verbonden met het Expertisecen-
trum Jeugd van Hogeschool Leiden. Ze bekos-
tigen een dag in de week het lectoraat Trans-
formaties in de Zorg voor Jeugd. Ook zijn we 
nauw verbonden met het Instituut voor Sociale 
Opleidingen. Samen vormen we Leergemeen-
schap Focus op Stichting Horizon Jeugdzorg 
en Speciaal Onderwijs. In 2018 stopten we de 
samenwerking met Universiteit Leiden. In plaats 
daarvan gingen we samenwerken met Erasmus 
Universiteit en Universiteit van Amsterdam. 

MAATSCHAPPELIJK ONDERNEMEN
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6.3 Social Return

De overheid stimuleert maatschappelijk verantwoord ondernemen op 
verschillende manieren. Gemeenten vinden het belangrijk om samen met 
opdrachtnemers te investeren in de sociale infrastructuur van gemeente 
en regio. Social Return On Investment (SROI) maakt het mogelijk dat 
investeringen van de gemeente naast het ‘gewone’ rendement ook con-
crete sociale winst opleveren. SROI houdt in: 

•	 Sociale voorwaarden opnemen
•	 Eisen stellen aan inkoop van diensten, werken en leveringen 

Doel van SROI: zoveel mogelijk mensen met een grote afstand tot de 
arbeidsmarkt duurzaam aan het werk te helpen.

Bijdragen aan sociaal rendement
Onze missie is om bij te dragen aan de ontwikkeling van kinderen tot 
volwassenen die kunnen meedoen aan onze samenleving. Als opdracht-
nemer zijn we verplicht bij te dragen aan het sociale rendement van 
investeringen van gemeenten. Dit doen we al elke dag voor kinderen, 
jongeren en gezinnen. 

Ons onderwijs vult in 2019 de SROI-opgave in door: 
•	 Sociaal in te kopen
•	 Sociaal te werven op openstaande vacatures
•	 Sociaal te ondernemen 

De eerste initiatieven krijgen in 2019 nog veel meer vorm. Dit komt door-
dat we met alle werkmaatschappijen van iHUB onze krachten bundelen 
om van onze SROI-verplichting een kans te maken.  

Niet alleen voor ons geldt dat we een SROI-opdracht hebben. Vele ande-
re werkgevers hebben die ook. Werkgevers uit allerlei sectoren, die erg 
interessant kunnen zijn voor onze leerlingen. Leerlingen uit het speciaal 
onderwijs en praktijkonderwijs zijn een doelgroep voor deelname en 
SROI. Voor onze scholen zorgt dit voor extra kansen om werkgevers te 
benaderen voor (snuffel)stages, (bij)banen en gastlessen. 

Er zijn heel veel voorbeelden die onze maatschappelijke betrokkenheid 
laten zien. Elke dag werken we aan kansen voor jongeren die die zonder 
onze inzet niet zouden hebben. Jonge mensen laten we tot bloei komen. 

MAATSCHAPPELIJK ONDERNEMEN
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TOEZICHT, BESTUUR EN MEDEZEGGENSCHAP

7.Toezicht, bestuur en medezeggenschap

Raad van bestuur van stichting iHUB bestond in 2018 uit:
•	 De heer J.J. du Prie, bestuurder

Raad van bestuur van Horizon bestond eind 
2018 uit: 
•	 Mevrouw K. Schotel – van der Veer, bestuurder 
•	 Mevrouw M. van Leeuwen, bestuurder 
•	 Stichting iHUB 
 

7.3 Raad van Toezicht  

Terugblik 2018
Het jaar 2018 was een roerige tijd voor iHUB 
en ook voor de Raad van Toezicht zelf. De raad 
bestond sinds de vorming van de alliantie in 
september 2016 uit acht personen, afkomstig uit 
de raden van de werkmaatschappijen van iHUB: 
Horizon, Altra, Opvoedpoli en De Nieuwe Kans. 
Bij de vorming van de nieuwe raad is afgesproken 
dat na ca. een jaar van kennis maken en ervarin-
gen opdoen met de nieuwe organisatie iHUB, eind 
2017 gestart zou worden met een evaluatie hoe 
het toezicht op iHUB vormgegeven kan worden 
en wat de meest geschikte samenstelling van de 
raad zou zijn. 

In mei 2018 is geconcludeerd dat de samen-
stelling van profielen en competenties niet het 
gewenste en meest passende toezicht op iHUB 
en de werkmaatschappijen kon bieden. Besloten 
is tot het samenstellen van een nieuwe raad, pas-
send bij iHUB. Een aantal leden kwam in de loop 
van 2018 aan het einde van hun eerste of tweede 
termijn. Deze leden zijn afgetreden. Daarnaast is 
een zorgvuldige selectieprocedure gevoerd om te 
komen tot een nieuwe Raad van Toezicht. 

Er zijn twee nieuwe leden toegetreden in 2018; 
verdere aanvulling tot vijf leden volgt in 2019. De 
Raad van Toezicht van iHUB kent een participatie-
ve stijl van toezicht houden.

De Raad van Toezicht is in 2018 tien keer bij el-
kaar gekomen en heeft naast de goedkeuring van 
jaarverslag, jaarrekening en begroting de ontwik-
keling van iHUB gevolgd en daarbij het bestuurs-
college geadviseerd. Er is o.a. gesproken over 
de overname van SBO Op Maat door Horizon, 
het opzetten van een School2Care locatie in Den 
Haag, de aanbesteding in Noord Holland Noord, 
de contacten met de inspecties, de vorming van 
het Service Centrum en de omslag naar Gezin 
Totaal of Familiezorg.

Sinds september 2016 maken we deel uit van iHUB, een holding
waarin we samenwerken met Altra, Opvoedpoli en De Nieuwe Kans.
Hier hanteren we principes van de zorgbrede Governancecode, én
de Code Goed Bestuur in het primair onderwijs.

Besturing van iHUB is ingericht volgens het raad-van-toezicht-model.  
We hebben een:

• Raad van bestuur
• Raad van toezicht 

Vanaf 1 januari 2019 hebben we de ondersteunende diensten van alle 
werkmaatschappijen ondergebracht in het Service Centrum iHUB, de vijf-
de werkmaatschappij van iHUB. De raad van toezicht van stichting iHUB 
houdt toezicht op iHUB en de vijf werkmaatschappijen. 

7.1 De organisatiestructuur en governance 

De raad van bestuur van Horizon bestond in 2018 uit: 
•	 Een bestuurder jeugdhulp
•	 Een bestuurder onderwijs 

Derde bestuurder is stichting iHUB. Het overkoepelende bestuurscollege 
van iHUB is het gremium waarin we besluiten nemen die het mandaat 
van de bestuurder overstijgen. We kennen twee resultaatverantwoordelij-
ke eenheden: 
1.	Onderwijs: één bestuurder en drie directeuren 
2.	Jeugdhulp: één bestuurder en vijf directeuren

Het nieuw opgerichte Service Centrum iHUB ondersteunt bestuur en 
directeuren. 

7.2 Raad van Bestuur

Onze raad van bestuur is verantwoordelijk voor de statutair toegekende 
bevoegdheden en verantwoordelijkheden. Het bestuur houdt zich bezig met:  

•	 strategisch beleid van Horizon
•	 realisatie van de maatschappelijke doelstellingen
•	 bepalen van kaders waarbinnen de organisatie werkt
•	 verantwoording volgens afgesproken (wettelijke) kaders
•	 personeelsbeleid
•	 toetsen van de dagelijkse praktijk aan de vooraf afgesproken kaders
•	 continuïteit van de organisatie
Onze bestuurders zijn lid van het bestuurscollege van iHUB.  

Beloning
Beloning van onze bestuurders wordt vastgesteld door de raad van  
toezicht, op advies van de remuneratiecommissie. De bezoldiging ligt 
onder de maximumbeloning volgens de Wet normering topkinkomens. 
Periodiek overleggen de bestuurders met de raad van toezicht. 
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Bij de start van iHUB was één van de ambities om te komen tot een efficiën-
te, gezamenlijke bedrijfsvoering. In 2018 is hieraan uitwerking gegeven door 
de vorming van het gezamenlijke Service Centrum iHUB, dat op  
1 januari 2019 is gestart op een nieuwe locatie in Den Haag. De Raad van 
Toezicht heeft het proces goed kunnen volgen; ook de ondernemingsraden 
en medezeggenschapsraden zijn steeds goed betrokken bij de te nemen 
besluiten, die behoorlijk ingrijpend waren voor de 200 medewerkers die zijn 
overgegaan van ‘hun’ werkmaatschappij naar het nieuwe Service Centrum.

Alle werkmaatschappijen hebben te maken met de nieuwe dynamiek in 
jeugdhulp en onderwijs, die gevolgen heeft voor zowel het onderwijs- en 
behandelaanbod als voor de beschikbare middelen. Financieel gezien was 
2018 daardoor een moeilijk jaar; de auditcommissie heeft veel aandacht be-
steed aan de financiën van iHUB en de ontwikkelingen nauw gevolgd. Het 
bestuurscollege heeft aan de Raad van Toezicht haar meerjarenbeleid ‘Het 
Vierluik’ gepresenteerd met de inhoudelijke transformatieplannen van de 
werkmaatschappijen. De raad van toezicht is enthousiast over deze plannen 
en zal de uitvoering daarvan volgen en ondersteunen.

Vooruitblik 2019
In 2019 lopen twee programma’s:
• iHUB Kerngezond
Voor een kostendekkende exploitatie
• iHUB Breekt Door
Voor uitwerking van Het Vierluik
 
We verwachten dat uitvoering van deze programma’s leidt tot verdere
ontwikkeling van iHUB: van een startende alliantie naar een robuuste,
toekomstbestendige organisatie.

Samenstelling en organisatie
De Raad van toezicht kent een:
• remuneratiecommissie
• commissie kwaliteit en veiligheid
• auditcommissie
De Raad volgt de Governancecode Zorg en de Governance Code  
Goed Bestuur PO.
De Raad van Toezicht van Stichting iHUB bestond in 2018 uit de  
volgende leden:

Mevrouw D.M.C. Pronk, voorzitter van 1 januari 2018 tot  
7 november 2018
• Directeur Presens aan ‘t IJ
• Directeur Gingermood Coachmatchers
• Directeur Radius Nederland

Nevenfuncties:
• Voorzitter Raad van Toezicht Radiotherapiegroep
• Voorzitter bestuur Stichting Steunfonds De Dreef 

De heer R.R.A. te Loo, voorzitter vanaf 7 november 2018
• Directeur van Aap Noot Mies BV
• CFO van Maximum Asia Group

Nevenfunctie:
• 	 Niet uitvoerend bestuurder bij Maximum Communications Group BV
	 Mevrouw P. Laseur, lid
• 	 Rector en bestuurder van het SIVOG (Stichting Interconfessioneel
	 Voortgezet Onderwijs in het Gooi)

De heer J. Kweekel, lid
• Lid College van Bestuur van de STC-Group
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Nevenfuncties:
• Lid Hoofdbestuur KVLO (Koninklijke Vereniging van Leraren
  Lichamelijke Opvoeding)
• Lid Bestuur Stichting Gereformeerd Burgerweeshuis van  
  Rotterdam 38 39

De heer J.W.C. Voerman, lid vanaf 7 november 2018
• Directeur Twijnstra Gudde

Nevenfuncties:
• Lid raad van toezicht van de RINO Amsterdam
• Bestuurslid van de Raad van Organisatie Adviesbureaus (ROA)

De heer F.C. Bakker, vicevoorzitter tot 24 mei 2018
• Voorzitter Raad voor de Rechtspraak

Nevenfuncties:
• Voorzitter raad van toezicht Hogeschool Leiden
• Lid bestuur (gelieerde) stichtingen Het Dorpshuis en Vanouds het
  jeugdhuis in Bloemendaal
• Lid raad van advies College voor de rechten van de mens
• Lid raad van advies Nederlands Arbitrage Instituut

Mevrouw T.M.W.A. van den Hurk, lid tot 24 mei 2018
• Voorzitter raad van bestuur Marga Klompé

Nevenfuncties
• Lid raad van toezicht en audit commissie van Amerpoort
• Directeur en adviseur THC BV (Dutch senior care in China)

De heer J.W. Jurg, lid tot 15 juni 2018
• Hoofd Communicatie en Marketing, VNG Realisatie
• Strategisch communicatieadviseur Wigo4it

Nevenfuncties:
• Docent Academie voor Wetgeving
• Docent Academie voor Overheidsjuristen
• Docent Beleidsacademie Ministerie van Veiligheid en Justitie
• Vennoot Jurg & Wekking Training en Advies

De heer V.G. Smink, lid tot 3 december 2018
• Officier van Justitie Arrondissement Oost-Nederland

Nevenfuncties:
• Lid bestuur Stichting Steunfonds de Dreef
• Lid Bestuur Stichting Gereformeerd Burgerweeshuis van Rotterdam
• Lid bestuur Stichting Vluchtelingenwerk Almelo

De heer P.H. van der Laan, lid tot 24 mei 2018
•	 Bijzonder hoogleraar reclassering Vrije Universiteit
•	 Senior onderzoeker Nederlands Studiecentrum Criminaliteit en
	 Rechtshandhaving (NSCR)
•	 Directeur Amsterdam Law and Behavior Institute (A-LAB) 
	 Vrije Universiteit

Nevenfuncties:
• Lid Raad voor Strafrechtstoepassing en Jeugdbescherming (RSJ)
• Lid Klachten Adviescommissie Inspectie voor de Gezondheid en Jeugd
• Lid Sociaal Wetenschappelijke Raad KNAW
• Lid Maatschappelijke Adviesraad Gevangenenzorg Nederland
• Voorzitter Klankbordgroep Adolescentenstrafrecht

• Lid Klankbordgroep Alcoholmeter
• Diverse begeleidingscommissies onderzoek
Leden bespreken nevenfuncties met de raad van 
toezicht en het bestuurscollege.
Deze toetsen op mogelijke belangenverstrenge-
ling. Is daar sprake van? Dan neemt het lid de 
nevenfunctie niet aan, of beëindigt deze.

Beloning
Beloning van toezichthouders toetsen we aan
Wet normering topinkomens (WNT). Beloning
valt binnen de door de raad van toezicht vast-
gestelde klasse V. De bezoldiging bedraagt 
maximaal 15% resp. 10% van het salaris van de 
bestuurder voor de voorzitter resp. de leden van 
de Raad van Toezicht.

7.4 Medezeggenschap

Cliënten, leerlingen, ouders en medewerkers 
hebben invloed op het beleid via:
•	 Ondernemingsraad en Gemeenschappelijke  
	 Medezeggenschapsraad
•	 Cliëntenparticipatie
•	 Cliëntentevredenheidsonderzoeken 

Ondernemingsraad (OR)
Onze medewerkers zijn vertegenwoordigd in de  
Ondernemingsraad (OR). De OR werkt met 
verschillende portefeuilles waarin OR-leden ver-
tegenwoordigd zijn. De volgende portefeuilles 
zijn binnen de OR Horizon aan de orde: 
•	 HRM
•	 Arbeidsvoorwaarden
•	 ARBO
•	 PR
•	 Bedrijfsvoering
•	 Beleidsvoering en strategie
•	 OR-verkiezingen
•	 Financiën
•	 iHUB

In 2018 adviseerde de OR over belangrijke 
onderwerpen en ontwikkelingen binnen  
Horizon. Besluiten die gevolgen hebben voor de 
organisatie en in sommige gevallen ook voor de 
medewerkers. Over alle adviesaanvragen ging 
de OR in gesprek met: 
•	 De bestuurder van Horizon
•	 De bestuurder van iHUB
•	 De HRM-manager 
 
Na de adviesaanvragen konden medewerkers 
nieuwsbrieven op het intranet lezen. Waar nodig 
en waar mogelijk organiseerde de OR voordat 
zij advies uitbracht bijeenkomsten. Zo konden 
ze medewerkers goed meenemen in (instem-
ming van) het proces. 

TOEZICHT, BESTUUR EN MEDEZEGGENSCHAP
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Ontvangen en behandelde adviesaanvragen:
•	 Vervolg adviesaanvraag transformatie
•	 Adviesaanvraag procedure en profiel werving leden raad van toezicht 
•	 Adviesaanvraag Shared Service Centrum
•	 Adviesaanvraag ombouw Bergse Bos
•	 Adviesaanvraag sluiting Oostvoorne 

Ontvangen en behandelde instemmingsverzoeken:
•	 Instemmingsaanvraag Gesprekken cyclus
•	 Instemmingsaanvraag Functionaris  
	 Gegevensbescherming
•	 Instemmingsaanvraag Werkdruk Jeugdzorg

Overige behandelde onderwerpen:
•	 Maandrapportages
•	 HRM-actieplan
•	 Situaties op de verschillende sectoren
•	 GO! voor jeugd
•	 Toevoeging van coach pedagogiek aan  
	 functieboek
•	 Vakbond overleggen
•	 Intervisie 
 
In 2018 is de OR twee keer op training geweest. Eén van deze trainingen 
was om voor betere samenwerking binnen de OR, de andere ging over 
de Wet op de Ondernemingsraad (WOR).

Overkoepelende medezeggenschapsorgaan
Sinds de oprichting van iHUB neemt de OR plaats in een overkoepeld 
medezeggenschapsorgaan (MOO). In dit orgaan geeft de bestuurder 
van iHUB informatie over ontwikkelingen binnen iHUB aan medezeggen-
schapsraden van Horizon, Altra, Opvoedpoli en De Nieuwe Kans. 
Dit overleg is vooral informatief. De verstrekte informatie delen we in 
de eigen medezeggenschapsraad, namelijk de OR. Zo kunnen we 
adviesaanvragen beter behandelen. De adviesaanvraag over het Shared 
Service Center is gedeeld in de MOO. Vervolgens gaf elke werkmaat-
schappij de iHUB-bestuurder positief advies.

Gemeenschappelijke Medezeggenschapsraad (GMR)
Onze onderwijsmedewerkers zijn vertegenwoordigd in de Gemeen-
schappelijke Medezeggenschapsraad (GMR). De GMR bestaat uit de 
Medezeggenschapsraad van verschillende Horizon-scholen. GMR 
bespreekt onderwerpen van alle medezeggenschapsraden, en behandel-
de verschillende adviesaanvragen en instemmingsverzoeken (naast de 
gebruikelijke onderwerpen uit de jaarcyclus, zoals het schoolplan, de 
meerjarenbegroting, de schoolgids en het vakantierooster):
•	 Adviesaanvraag Parkcollege Dordrecht 
•	 Adviesaanvraag Fusie sbo Op Maat
•	 Voorstel overlegmodel besproken en afgehandeld
•	 Adviesaanvraag Service Centrum 
•	 Adviesaanvraag functionaris gegevensbescherming

De GMR-overleggen vinden plaats met de bestuurder Onderwijs en 
eventueel met de directeuren van de locaties. De GMR doet ook mee in 
de gemeenschappelijke iHUB-overleggen.  

Cliëntenraden en expertpanel
Binnen Horizon nodigen we jongeren en ouders uitdrukkeli jk uit mee te 
doen aan cliëntenraden, jongerenraden, (pleeg)ouderraden, leerling-ra-
den en medezeggenschapsraden. Er zijn cliënten- en jongerenraden 
actief op de locaties De Vaart, Harreveld, Rijnhove, Bergse Bos en MKT 
Oostvoorne en binnen pleegzorg. Adviezen worden (on)gevraagd ge-
geven. Daarnaast vragen we cliënten en hun ouders regelmatig mee te 
doen aan trainingen voor onze medewerkers.  

TOEZICHT, BESTUUR EN MEDEZEGGENSCHAP
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Jongeren als ambassadeur
Jongeren hebben we getraind en opgeleid tot ambassadeur. Met deze 
speciale status nodigen we ze uit om aanwezig te zijn en mee te doen 
aan het gesprek wanneer bezoekers van buitenaf naar hun locatie 
komen. Of als ergens een presentatie over hulpverlening wordt gegeven. 
Overleg met onze financiers, ambtenaren en politici: hiervoor nodigen wij 
ook leden van cliënten(ouder)raad regelmatig uit. 
In 2018 weten gemeenten, instanties en andere zorginstellingen het ex-
pertpanel steeds meer te vinden. Gevolg: steeds meer vragen of ook ou-
ders willen aansluiten bij diverse bijeenkomsten. Het expertpanel bestaat 
uit twintig ouders die een of meer kinderen op een zorg- of onderwijslo-
catie hebben. Via dit panel willen we inzicht krijgen in de leefwereld van 
gezinnen. Doel: overstijgende vraagstuken over jeugdzorg en speciaal 
onderwijs bespreken. Vraagstukken die we in 2018 bespraken:  

•	 Verdeling van verantwoordelijkheden tussen school,  
	 leefgroep en ouder
•	 Hoe kijkt iedereen aan tegen veiligheid
•	 Service vanuit Horizon

Aan de vraagstukken koppelden we bepaalde verwachtingen. Door met 
de ouders in gesprek te gaan toetsen we deze verwachtingen ook bij 
hen. In 2018 kwam het expertpanel acht keer bij elkaar en behandelde 
deze thema’s: 

•	 Passend onderwijs 
•	 Cliënt is de echte expert 
•	 Financiering toewijzing naar jeugdhulp 
•	 Ouders betrokken bij nieuwe leden van raad van toezicht

Behalve het expertpanel hebben we ook het ouderpanel pleegzorg. Dit 
panel dat eens per kwartaal samenkomt, bestaat uit ouders van wie de 
kinderen (deels) in pleeggezinnen zitten. Thema’s als: Wat kan anders 
bij contact tussen natuurlijke ouders en pleegouders waarbiij het belang 
van het kind altijd voorop staat?

Ook maakten we in 2018 een begin met de ontwikkeling van spin-offs 
van het expertpanel: decentrale expertpanels en jongerenpanels.
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8. Hoe we middelen inzetten om de werkdruk te verlagen

Werkdruk: op onze scholen besprak het team hoe onze medewer-
kers deze ervaren. En welke knelpunten zien zij?

OCW-gelden moeten we goed besteden. Daarom formuleerden we  
samen maatregelen om de werkdruk te verlagen. Deze liggen ter  
goedkeuring bij de personeelsgeleding van de medezeggenschapsraad. 

Continurooster voor lagere werkdruk
Er zijn ook maatregelen die geen geld kosten. Zo hebben we binnen het 
speciaal onderwijs en het voortgezet speciaal onderwijs het continuroos-
ter ingevoerd. Hiermee houden docenten en ondersteunend personeel 
meer tijd over voor andere taken dan lesgeven. Resultaat: onze mede-
werkers vinden het rooster erg prettig.  

We hebben ook andere innovatieve, locatiegebonden maatregelen 
genomen die passen bij de vraag van het onderwijzend personeel. Voor-
beelden: 

•	 Het huiskamermodel Casa
•	 Werken met betrokken vrijwilligers 
 
Extra ondersteuning
Financiële middelen om de werkdruk te verminderen zetten we voorna-
melijk in voor extra inzet van een onderwijsassistent of een conciërge. 
Zij kunnen het onderwijzend personeel ontlasten en ondersteunen. Ook 
voor leerlingen is er een positieve toegevoegde waarde. Zo kunnen ze 
altijd bij iemand terecht als het even niet gaat. 
Verder maken we meer ruimte om vrijwilligers financieel te belonen. Met 
hun hulp verlagen vrijwilligers de werkdruk. Ook geven ze leerlingen 
aandacht door bijvoorbeeld samen in het groen te werken, of door een 
workshop te verzorgen. 

8.1 Lagere werkdruk: niet financiële maatregelen per locatie

Educatief Centrum 
Niet van toepassing. Tot op heden hebben we nog geen geld uitgegeven. 
Vanaf januari 2019 zijn hier meer vrijwilligers actief.  

Schreuder College Slinge
Voor een lagere werkdruk werken we hier met het continurooster. De 
leerlingen zijn om 14.15 uur uit waardoor de leerkrachten meer tijd heb-
ben voor niet lesgevende taken. 

Schreuder College Quackstraat
Docenten krijgen hulp bij administratieve taken. Er is pleinwachtonder-
steuning. Naast het verplichte rooster verzorgt een externe workshops 
voor leerlingen. 

Gelinckschool Schiedam
Hier werken we nu met het vijf-gelijkedagenrooster. Om pieken op te 
vangen is er een week extra meivakantie. Hierdoor kunnen we de vijf te 
werken dagen verspreiden over de vakanties. 

Gelinckschool Spijkenisse
We gebruiken nu Chromebooks. Ook maken we gebruik van Snappet, 
een continurooster en huiskamermodel Casa.
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8.2 Verwachtingen voor een lagere werkdruk

Educatief Centrum
Om personeelsleden te ontlasten wil het Educatief Centrum meer vrijwilli-
gers. Denk bijvoorbeeld aan: 

•	 Extra handen in de klas
•	 Extra ondersteuning bij bepaalde activiteiten
•	 Een vrijwilliger achter de balie 

In het verleden werkte het Educatief Centrum al eens met vrijwilligers, 
maar er was geen geld om de vrijwilliger te belonen. Gevolg: vrijwilligers 
gaan naar een plek waar ze wél een vergoeding krijgen. Nu willen we 
ons vrijwilligersbeleid professionaliseren. Het Educatief Centrum wil vijf 
vrijwilligers aantrekken. 

Schreuder College Slinge
De gelden hebben wij niet besteed, omdat er geen duidelijkheid over 
was. De grootte van de school is verdubbeld — zowel het gebouw als 
het aantal leerlingen. Als collega’s niet elke dag de conciërge onder-
steunden, was het gebouw redelijk in verval. Het zijn niet alleen extra 
handen, maar ook ogen en oren. Collega’s hebben hier ook voordeel bij. 
Registratie van te laat komen en ziekte doen we nu eerder en correcter. 
Print- en kopieeropdrachten? Die doet de conciërge. Een leerling die als 
stage met de conciërge meeloopt, kunnen we beter begeleiden. Dit plan 
maakte het team samen met de medezeggenschapsraad.  

Schreuder College Villeneuve
Is een docent ziek? Dan kan een onderwijsassistent of invaldocent 
invallen. Zo hoeven we de klas niet te verdelen. Per klas blijft het aantal 
leerlingen op tien. Ook kan de invaller: 
 
•	 Toetsen ontwikkelen en nakijken
•	 Trajecten aanmaken in Profijt
•	 Administratieve werkzaamheden

Schreuder College Quackstraat
We ontlasten docenten van administratieve taken. Denk aan: 

•	 Telefoontjes tussendoor beantwoorden
•	 Standaardformulieren maken
•	 Leerlinggegevens vooraf invullen 

Workshops geven docenten wat meer ruimte om af te wijken van het ver-
plichte rooster. Leerlingen ervaren plezier en dat zorgt voor een positieve 
sfeer in de klas. Externen als pleinwacht ontlasten de commissie voor de 
begeleiding van deze bijna dagelijkse taak. 

Gelinckschool Oostvoorne
Zoals besproken op de plenaire vergadering kende het ministerie van 
Onderwijs, Cultuur en Wetenschap (OCW) in het schooljaar 2018-2019 
extra werkdrukverlagende middelen. Dit betekent dat we twee onderwijs- 
assistenten zoeken die beiden een dag beschikbaar zijn. Zij gaan een 
extra taak doen, en dus extra uren maken op een aparte dag die niet zijn 
verbonden aan een klas. Dit zijn ongeveer de taken: 

•	 Cito’s klaarleggen
•	 Cito’s afnemen bij kinderen waarbij dit individueel moet
•	 Maatwerk voor leerlingen organiseren (in overleg met de interne  
	 begeleider)
•	 (Toets)resultaten in Parnassys, Basispoort of Cito zetten
•	 Af te nemen toetsen in Cito klaarzetten (in overleg met de interne begeleider) 

De precieze taken worden in de loop van tijd 
duidelijker. Het komende schooljaar is een 
zoektocht met elkaar: wat helpt de werkdruk te 
verlagen?

Gelinckschool Schiedam
We verwachten dat extra handen ons kunnen 
verlichten, maar de inzet van een mediator 
geeft meer lucht. Het team verwacht dat de 
administratiedruk niet vermindert, en heeft deze 
wensen: 
 
•	 Vaker een lesroostervrije dag
•	 Een studiedag gebruiken voor administratie 

Deze wens nemen we mee in de planning voor 
2019-2020. 

Gelinckschool Spijkenisse
Het werkproces wordt bevorderd in continuïteit. 
Hierdoor kan de rest van het personeel rustiger 
werken. Huidige taken vangen leerkrachten op. 
Gevolg: veel beter kunnen richten op didacti-
sche vaardigheden. 

Instituut Mr. Schats Zuid
Door de inzet van een extra onderwijsassistent 
verwacht de school meer ruimte te krijgen voor 
de opvang van leerlingen die:
•	 het lastig hebben
•	 over de gangen zwerven
•	 uit klassen moeten worden gehaald 
Hierdoor blijft enige ruimte vrij, zodat onderwijs-
assistenten in die groepen ook extra kunnen 
ondersteunen. Qua bedrag gaat het om 18 uur 
per week (0,45 fte). 

8.3 Inzet, besteding extra  
werkdrukmiddelen en het  
(besluitvormings)proces:  
toezicht personeelsgeleding  
van de medezeggenschapraad

Educatief Centrum
Op alle scholen praatten we met het hele team 
van leraren, schoolleider en overig personeel. 
Onderwerp: knelpunten van werknemers, en 
mogelijke oplossingen. Welke maatregelen 
verminderen de werkdruk? Op basis van dit 
gesprek stelden de schoolleider en het -bestuur 
een bestedingsplan op voor de inzet van extra 
werkdrukmiddelen in 2018-2019. Dit plan ligt ter 
instemming bij de personeelsgeleding van de 
medezeggenschapraad.
De schoolleider en het -bestuur informeert 
de personeelsgeleding van de medezeggen-
schapraad na afloop van het schooljaar over de 
bestedingen in het voorgaande schooljaar. De 
schoolleider en het -bestuur maken afspraken 
met het team en de personeelsgeleding van de 
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medezeggenschapraad over niet bestede middelen, dit volgens doelen 
en verwachtingen van het bestedingsplan. 

Schreuder College Slinge
In het teamoverleg bespraken we drie opties:
1.	Een technisch onderwijsassistent (TOA) in de klas
2.	Een medewerker voor afwezigheid
3.	Een aanvullende conciërge voor onderhoud gebouw
Op dit moment besteden collega’s per maand 0,2 ftw aan onderhoud. 

Schreuder College Villeneuve
Na een teamgesprek besloten we om een invaldocent extra in te zetten. 
De schoolleider stuurt hem of haar aan. De medezeggenschapraad eva-
lueert aan het einde van het schooljaar of deze inzet de werkdruk heeft 
verminderd. 

Schreuder College Quackstraat 
We hebben een werkgroep benoemd om het proces te volgen. Voorals-
nog is er geen medezeggenschapraad aanwezig. 

Gelinckschool Oostvoorne & Gelinckschool Schiedam
Met het hele team van leraren, schoolleider en overig personeel spraken 
we over knelpunten. Welke maatregelen moet de school nemen om de 
werkdruk te verminderen? Na dit bespek stelde de schoolleider en het 
schoolbestuur een bestedingsplan op voor extra werkdrukmiddelen in 
2018-2019. Dit plan ligt ter goedkeuring bij de personeelsgeleding van 
de medezeggenschapsraad. De schoolleider en het -bestuur informeert 
de personeelsgeleding van de medezeggenschapraad na afloop van het 
schooljaar over de bestedingen in het voorgaande schooljaar. De school-
leider en het -bestuur maken afspraken met het team en de personeels-
geleding van de medezeggenschapraad over niet bestede middelen, dit 
volgens doelen en verwachtingen van het bestedingsplan.  

Instituut Mr. Schats Zuid
We spraken over de inzet van:
•	 Muziekdocent
•	 Onderwijsassistent
Het team koos dit jaar voor de onderwijsassistent. Via een brief infor-
meerden we de personeelsgeleding van de medezeggenschapraad. 

8.4 Verantwoording teambeurs Gelinckschool 
Oostvoorne

Voor twee groepsleerkrachten vroegen we in september 2018 een  
teambeurs voor een masteropleiding aan:

•	 Katja Wagenaar-Veen
•	 Roxanne Corzilius

In november kregen we de subsidie voor een masteropleiding  
in teamverband en kennisinbedding toegekend. 
De subsidie gebruiken we voor:

•	 Kosten van de masteropleiding
•	 Vervanging van de studerende leraren
•	 Vervanging van de leraren om tijdens de opleiding opgedane kennis  
	 te benutten voor schoolontwikkeling in de eigen school
•	 Activiteiten om andere leraren te betrekken bij benutting van kennis
	 Afstemming met het opleidingsinstituut om de opleiding beter te laten 		
	 aansluiten op de behoefte van onze school
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8.5 De Prestatiebox

Van het ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap (OCW) krijgen 
alle scholen een bedrag per leerling. Dit om te investeren in talentont-
wikkeling — van leerlingen en personeel. Welke activiteiten zijn in 2018 
ontplooid over:

•	 Talentontwikkeling
•	 Duurzame onderwijsverbetering
•	 Professionele scholen
•	 Doorgaande ontwikkellijnen

In het vierjarig schoolplan is beschreven welke vormen van talentont-
wikkeling bij leerlingen en medewerkers de scholen willen inzetten of 
ontwikkelen. Iedere school heeft dit locatie specifiek verder uitgewerkt in 
het locatieplan. 

Voorbeelden van talentontwikkeling bij leerlingen in het SO:

•	 workshops bijvoorbeeld op het gebied van sport 
	 (judo, hockey en boksen), 
•	 koken 
•	 fotografie 

Bij de behandel- en onderwijsgroep 4 tot 6 jaar zijn tevens ouders betrok-
ken bij talentontwikkeling.

In het locatieplan van de Gelinckschool Oostvoorne is talentont-
wikkeling verder uitgewerkt waarbij de school als doel heeft om twee 
projectweken in het schooljaar te hebben die gericht zijn op talentont-
wikkeling. Evaluatie van het punt talentontwikkeling laat zien dat talen-
tontwikkeling in 2018 niet in de vorm van projectweken aan de orde  is 
geweest, maar wel in de vorm van workshops. 

De Gelinckschool heeft veel tijd geïnvesteerd voor zowel talentontwik-
keling als in verbinding staan met de omgeving. Enkele voorbeelden: 
•	 het kerstgala in Ahoy
•	 Mission Symphonica in de Doelen 
•	 bezoek aan de Duinhuisjes en Brielle
•	 zingen bij een zorgvilla 
•	 meehelpen bij het opruimen van het strand. 

Mr. Schats Zuid heeft veel leerling activiteiten ondernomen waarbij ruim-
te is geweest voor talentontwikkeling en sociale vaardigheden. 
•	 Workshops via het “vergeten kind” zoals trommelen en streetdance
•	 Leerlingen leverden een tegenprestatie voor het “vergeten kind”. 
•	 Sportactiviteiten zoals schaatsen, aikido, zeilen en survivallen.
•	 Schooltuinen voor praktijk- en theorielessen 
•	 Smaaklessen mbt de ‘gezonde school’ 

De Gelinckschool Spijkenisse - een Leader in Me School -  maakt 
binnen het lesprogramma ruimte voor: 
•	 het stimuleren van leerlingen 
•	 leerkrachten en ouders in het nemen van leiderschap binnen het ont		
	 wikkelen van hun talenten en kwaliteiten.

Door inzet van genoemde activiteiten probeert de school dit de bewerk-
stelligen, continueren en borgen door deelname aan 
•	 Het cultuurprogramma Binnenschoolse Cultuureducatie 
•	 Het project ‘Vergroening   van het schoolplein’

•	 Deelname  aan het jaarlijks project  
	 ‘High Five’ (sport en cultuur) van de  
	 gemeente Nissewaard. 
•	 Zwemmen, schaaklessen gegeven door de 	
	 plaatselijke schaakvereniging 
•	 Workshops van stichting het ‘Vergeten Kind’ 
•	 De aanwezigheid van een gecertificeerde 	
	 cultuur coördinator

Alle leerlingen in het SO zijn op schoolreis ge-
weest en groep acht is op schoolkamp geweest. 

Talentontwikkeling bij medewerkers en het ‘leren 
van elkaar’ wordt gestimuleerd middels geza-
menlijke studiedagen in het SO. Dit jaar hebben 
medewerkers kunnen deelnemen aan diverse 
trainingen en workshops op het gebied van: 
•	 verbindende communicatie, 
•	 persoonlijk meesterschap, 
•	 veilig vakmanschap, 
•	 thuiskomen in het enneagram, 
•	 cito schoolanalyses voor schoolleiders en 	
	 IB’ers 
•	 mindfulness in de klas. 

Het aanbod workshops aanbod bestond uit: 
•	 handelingsgericht werken, 
•	 trauma’s bij kinderen, 
•	 groepsanalyses maken voor leerkrachten, 
•	 inzetten van educatieve software, 
•	 autisme belevingscircuit en TOS circuit, 
•	 creatief communiceren met kinderen, 
•	 executive functies, 
•	 familiespel/oudercontacten, 
•	 kleurkracht. 

De workshops en trainingen zijn verzorgd door 
interne en externe deskundigen. 

Binnen het VSO is de Prestatiebox als  
volgt ingezet:

Schreuder College Slinge

In het vierjarig schoolplan hebben wij als speer-
punt dat wij de jongeren nog veel beter willen 
voorbereiden op hun toekomstige plek in de 
maatschappij door meer aandacht te besteden 
voor loopbaanoriëntatie, praktijkvakken en 
arbeidsvaardigheden.  
 
Het Schreuder College Slinge heeft het afge-
lopen jaar ingezet in talentontwikkeling van de 
leerlingen door te investeren in loopbaanoriën-
tatie (LOB) om de leerlingen voor te bereiden 
op de maatschappij. Doel is leerlingen 1 keer in 
het schooljaar stage te laten lopen bij bedrijven. 
Deze stage is gericht op talentontwikkeling. Van 
het voorbereiden op de stage tot aan de eerste 
stagedag doen de leerlingen zelf. Hierdoor 
stimuleren wij leiderschapsrollen.
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Daarnaast hebben wij activiteiten ondernomen waarbij er ruimte is  
geweest voor talentontwikkeling en sociale vaardigheden. 
•	 Workshops via het ‘Vergeten kind’, zoals basketballen/ rappen waarna 	
	 de leerlingen een tegenprestatie hebben geleverd
•	 Leerlingen (bovenbouw) organiseren een sportdag voor alle leerlingen 	
	 van deze locatie en ook de leerlingen de locatie De Quackstraat. 

Als ‘Leader in Me School’ en binnen het lesprogramma nemen wij de 
ruimte voor

•	 Het stimuleren van leerlingen en leerkrachten in het nemen van leider		
	 schap binnen het ontwikkelen van hun talenten en kwaliteiten 
•	 De bovenbouw leerlingen organiseren een thema-avond voor de 		
	 ouders met als doel ouders te informeren over de opleidingen in de 		
	 bovenbouw 
•	 De derdejaars leerlingen gaan op kamp en organiseren alles zelf.  
	 Zij maken een budget- en activiteitenplan. 

Talentontwikkeling bij medewerkers en het ‘leren van elkaar’ wordt gesti-
muleerd middels gezamenlijke studiedagen in het VSO. Dit jaar hebben 
medewerkers kunnen deelnemen aan diverse trainingen en workshops:

•	 Verbindende communicatie, 
•	 Persoonlijk meesterschap, 
•	 Thuiskomen in het enneagram en 
•	 Mindfulness in de klas. 

De workshops en trainingen zijn verzorgd door interne en externe des-
kundigen. De middelen van de Prestatiebox zijn voor bovengenoemde 
projecten ingezet. 

 
Park College Alphen

Het Park College heeft de middelen van de Prestatiebox in 2018 uitgege-
ven aan de verdere ontwikkeling en versnelde invoering van digitaal en 
gepersonaliseerd onderwijs.

Kesper College

Het Kesper College heeft voor het schoolplan voor het schooljaar 2018-
2019 middels een missionstatement afspraken gemaakt welk doel de 
docenten voor ogen hebben om met elkaar de school van een ‘Leader in 
me-school’ naar een ‘Covey-school’ te brengen. Het team werkt daarin 
samen met ouders, leerlingen en externen om dit doel te bereiken. 
Door een denktank voor leerlingen te installeren is er talentontwikkeling 
gefaciliteerd. Hierbij zijn activiteiten de school binnen gebracht om leer-
lingen de gelegenheid te bieden hun creatieve initiatieven te ontdekken.
Het Kesper wil met het vernieuwde onderwijsconcept van vakonder-
wijs een goed niveau aanbieden waarin plannen en organiseren een 
prominente plek in het dagritme van de leerlingen inneemt. Dit wordt 
vormgegeven door dagelijks aan het begin en aan het einde van de dag 
mentormomenten in het rooster op te nemen. De inzet van pedagogisch 
medewerkers is daarbij helpend, omdat zij ondersteuning bieden bij het 
gebruik van de Mybox. De leerlingen bespreken daardoor intensiever het 
leerplan met daarbij  gekozen ontwikkel perspectief.                                                                                                                 
Het ontwikkelen van een onderwijs-zorgarrangement met een contact-
team voor leerlingen die thuiszitten heeft ertoe geleid dat deze leerlingen 
weer in contact komen met school en een traject naar school vinden.                                                                                                                                          
            
Het team heeft, nadat er een gezamenlijke studiedag is georganiseerd, 
initiatief genomen en heeft een studiedag besteed aan enneagram. Een 
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goed initiatief om een snelgroeiend team als het Kesper College nader 
tot elkaar te brengen. 

Educatief Centrum
Het Educatief Centrum heeft de middelen van de Prestatiebox uitgege-
ven aan:
•	 Bezoek Maaslandkering
•	 Jambe sessie
•	 Museumbezoek
•	 Cursus fotografie
•	 Bijeenkomst met studenten uit Gent
•	 Speeddate met bedrijven
•	 Bezoek onderwijs beurs
•	 Gesprekken met onderduikers
•	 Gesprekken met ervaringsdeskundigen

Schreuder College De Quackstraat 

Het Schreuder College de Quackstraat heeft de Prestatiebox  
gebruikt voor:

Talentontwikkeling bij medewerkers:
Talentontwikkeling bij medewerkers en het ‘leren van elkaar’ wordt gesti-
muleerd middels gezamenlijke studiedagen in het VSO. Dit jaar hebben 
medewerkers kunnen deelnemen aan diverse trainingen en workshops 
op het gebied van verbindende communicatie, persoonlijk meesterschap, 
thuiskomen in het enneagram en mindfulness in de klas. Er was nog 
meer aanbod  in de workshops op de gezamenlijke dag. De workshops 
en trainingen zijn verzorgd door interne en externe deskundigen. 

De IB’er, een docent en de mediator hebben de  workshop ‘Teken je 
Gesprek’ opgepakt en voeren dit door in de school.

LOB:
Het doel is leerlingen voor te bereiden op de maatschappij. LOB is 
opgenomen in het regulier rooster. Daarnaast hebben wij gastlessen van 
bijvoorbeeld de RET. Een medewerker geeft uitleg over de werkwijze en 
functies binnen de RET. De tweedejaars gaan stage lopen bij  de McDo-
nalds. De leerlingen ondernemen educatieve dagtochten /excursies naar 
bedrijven.

Talentenmiddagen verzorgd door docenten: docenten verzorgen lessen 
buiten het regulier lesprogramma. Tijdens deze lessen staat een kwali-
teit/ talent van de docent centraal. Denk aan een les schilderen, Franse 
les, EHBO les, lessen Burgerschap moreel redeneren en kritisch denken.

Het Vergeten kind:
Medewerkers van deze organisatie hebben verschillende workshops ver-
zorgd aan de leerlingen zoals film maken, straatvoetbal, hip hop dansen. 
Tijdens deze workshops was er ruimte voor talentontwikkeling en sociale 
vaardigheden

Excursies:
Leerlingen worden hierbij uitgedaagd om een budgetplan te maken. Ook 
de bijbehorende activiteiten horen zij in een plan om te zetten. Ook wordt 
er een tafeltennis toernooi georganiseerd.

De bovenstaande projecten zijn een voortvloeisel uit het schoolplan 2017 
-2020: wat willen we bereiken in het VSO?  De uitgangspunten hierbij 
zijn ‘een brug slaan tussen school en maatschappij’ en ‘talenten worden 
herkend en erkend’ . Onze speerpunten hieraan gekoppeld zijn het ver-
der ontwikkelen van Burgerschap en deskundigheidsbevordering.

Schreuder College De Villeneuvestraat

De visie op loopbaanoriëntatie en begeleiding 
voor het Schreuder College De Villeneuvestraat 
is specifiek gericht op het praktijkonderwijs. 
Leerlingen ontdekken hun eigen talenten en krij-
gen een reëel beeld op de arbeidsmarkt. Door 
middel van een positieve en stimulerende bena-
dering, die passend, aansluitend en uitdagend 
is, krijgen de leerlingen een betere kijk op hun 
arbeidstoekomst. Leerlingen leren door kennis 
te maken met mensen uit de praktijk, zowel op 
school als bij LOB activiteiten buiten de school. 
De school steunt en stimuleert leerlingen om 
zich te ontwikkelen in hun kracht.
Groepsleerkrachten houden drie keer per jaar 
een LOB-gesprek met iedere leerling. Zodat er 
specifiek op elke individuele talentontwikkeling 
kan worden ingezet. Groepsleerkrachten zijn 
hiervoor dit schooljaar speciaal getraind. De 
LOB-gesprekken vormen een vast onderdeel 
binnen het lesprogramma.
Daarnaast zijn er in de onderbouw excursies 
uitgezet m.b.t. het ontdekken van het eigen 
talent gekoppeld aan de arbeidswens. Zo zijn er 
excursie naar EIC mainport, Rovast en Goflex.
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DE JAARREKENING

9. De jaarrekening

9.1 Algemeen  

Het jaar 2018 sloten we af met een verlies van € 1.664.949. Dit resultaat 
is te verdelen over de sectoren jeugdzorg en onderwijs: respectievelijk 
€ 3.001.515 verlies en € 1.336.565 winst. Voor toelichting en analyse 
verwijzen wij naar hoofdstuk 9.4: Toelichting Resultaatontwikkeling 2018. 
Toekomstige ontwikkelingen? Die staan in hoofdstuk 10: Continuïteit.

De cijfers voor 2017 zijn, waar nodig, geherrubriceerd om vergelijkbaar-
heid met 2018 mogelijk te maken. Deze herrubriceringen zijn gemaakt 
vanwege de bestuursovername van SBO op Maat per augustus 2018. 
Hierbij is gebruik gemaakt van de Pooling of Interest (samensmelting van 
belangen) methodiek. Hierdoor is het resultaat 2017 geen € 1.259.484 
maar € 765.777. De impact op het eigen vermogen is € 559.309 (hoger 
vermogen door bestuursoverdracht SBO Op Maat).

Vanaf 1 januari bundelen we alle ondersteunende diensten met iHUB, 
samen met Altra, Opvoedpoli en De Nieuwe Kans. Door centralisatie van 
de bedrijfsvoering verwachten we dat de kwaliteit van onze bedrijfsvoe-
ring stijgt. Dit komt waarschijnlijk door uniformering en schaalvoordelen.
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W&V rekening 2018

Vergeleken met de resultaatontwikkeling in 2017 is die van 2018 negatief. De belangrijkste oorzaken: 
•	 Het grote verloop van personeel (jeugdzorg en onderwijs) • Het hoge ziekteverzuim • Meerdere overige structurele en incidentele oorzaken

Gevolg van de eerste twee oorzaken? Een hoge inzet van extern personeel met een hoger kostenniveau. Een uitgebreidere analy-
se staat verderop. Om deze negatieve resultaatontwikkeling te stoppen ontwikkelden we verbeterprogramma iHUB Kerngezond. 
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Balans per 31 december 2018
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9.2 Kengetallen 

Solvabiliteit

Vergeleken met 2017 is de solvabiliteitspositie verslechterd. De solvabiliteit 
wordt op een tweetal manieren berekend. De eerste manier is eigen 
vermogen / Totaal vermogen en de tweede manier is Eigen vermogen + 
Voorziening / Totaal vermogen. Bij beide zijn de percentages verslechterd 
(solvabiliteit 1 van 63% naar 56% en solvabiliteit 2 van 66% naar 59%). 

Definitie: Solvabiliteit is een financieel kengetal dat de verhouding 
aangeeft tussen het vreemd vermogen en het eigen vermogen op de 
balans. Het betreft hier de samenstelling van de passivakant van de ba-
lans. De solvabiliteit wordt gebruikt om inzicht te krijgen in de financiële 
gezondheid van een bedrijf op de langere termijn, het zegt iets over het 
vermogen om zowel de kortlopende alsook de langlopende schulden te 
kunnen terugbetalen

Liquiditeit 

Vergeleken met 2017 is de liquiditeitspositie verslechterd. Dit wordt ver-
oorzaakt doordat ontvangen voorschotbedragen t.w.v. € 12.000.000 van 
een grote regio als kortlopende schuld is opgenomen. De vorderingen 
die hier tegenover staan waren eind 2018 nog niet gefactureerd door 
problemen bij de regio en staan op de balans onder overige vorderingen. 
Begin 2019 is dit geëffectueerd.

Definitie: vlottende activa en kortlopende schulden.
De liquiditeitsratio geeft aan in welke mate we aan onze verplichtingen 
op korte termijn kunnen voldoen. Een liquiditeit groter dan één is vaak 
voldoende. Dit komt doordat tegenover de binnenkort vervallende schul-
den minstens evenveel vlottende activa staan. 
 

Rentabiliteit

De current ratio is de verhouding tussen de vlottende activa (inclusief 
liquide middelen) en het kort vreemd vermogen. De uitkomst van de 
berekening is een kengetal die een indicatie geeft van de mate van liqui-
diteit van een organisatie.

Vergeleken met 2017 is de current ratio met 0,89 gedaald (van 3,39 naar 
2,5). Reden hiervoor is dat de ontvangen voorschotbedragen t.w.v.  
€ 12.000.000 als kortlopende schuld is opgenomen. Zie hiervoor hetgeen 
is opgenomen onder Liquiditeit.
 

Weerstandsvermogen

De ontwikkelingen binnen de jeugdzorg en het onderwijs brengen grotere 
ondernemingsrisico’s met zich mee. Horizon wil reserves aanhouden die 
passen bij deze financiële risico’s, met speciale aandacht voor de
huisvestingscomponent die verbonden is aan de residentiële (gesloten) 

jeugdzorg. De financiële reserves dienen een 
dusdanige omvang te hebben dat de continuïteit 
van de organisatie niet in gevaar is. Verwacht 
wordt dat de beoogde omvang van het weer-
standsvermogen (eigen vermogen en egalisatie 
reserves) minimaal 20%
moet zijn. Horizon zit ultimo 2018 boven deze 
grens. Naast een solide weerstandsvermogen is 
het op orde hebben en houden van de cash flow 
van groot belang en moet herinrichting van het 
facturerings- en
debiteurenproces verder worden verzakelijkt.

Het weerstandsvermogen is ten opzichte van 
2017 iets slechter (van 27,65% naar 26,53%) 
geworden. Dit komt door het negatieve resultaat 
welke is toegevoegd aan het eigen vermogen. 

Definitie: ([Eigen vermogen -/- materiële vaste 
activa] / Baten - subsidies) * 100%
Het weerstandsvermogen geeft aan hoe de 
beschikbare reserves zich verhouden tot de 
exploitatie.

9.3 Resultaatontwikkeling 2018

Het resultaat over 2018 is 1,7 miljoen euro ne-
gatief, met een begroot verlies van 0,6 miljoen 
euro. Over 2017 boekten we nog een winst van 
0,8 miljoen euro. De belangrijkste oorzaken 
voor het verlies zijn:
1.	Hoog ziekteverzuim binnen zowel zorg en  
	 onderwijs, daardoor veel (dure)  
	 vervangingsinzet
2.	Hoge uitstroom van personeel en vacatures 	
	 slecht kunnen vervullen, ook daardoor veel 	
	 (dure) vervangingsinzet
3.	Veel vervangingsinzet door groepen tussen 	
	 locaties te verplaatsen
4.	Bij zorg is er meer omzet, maar lager dan in 
	 2017 door deels wegvallen van omzet in 	
	 Rijnmond
5.	Kosten en investeringen voor het nog in te 	
	 richten Shared Service Center 
6.	We hebben activiteiten overgenomen (of zijn 	
	 die begonnen) die vooralsnog verliesgevend 	
	 zijn: MATE, SBO Op Maat, 'School2Care en 	
	 GO!
7.	Het structureel niet of moeilijk break-even 	
	 krijgen van speciaal (praktijk)onderwijs, en  
	 de vaak te kleine omvang van scholen om  
	 kostendekkend te zijn
8.	Extra inzet bij de ondersteunende diensten 
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Horizon Jeugdzorg

De zorgomzet 2018 liet t.o.v. 2017 een kleine daling zien. Vergeleken met de begroting is deze juist toegenomen met ongeveer 
9 miljoen euro. Een aanbesteding in Rijnmond hebben we niet gegund gekregen. In de begroting hielden we rekening met een ster-
kere daling. In de begroting is ook rekening gehouden met een grotere afbouw in de kosten i.v.m. met een grotere afbouw i.v.m. de 
aanbesteding in Rijnmond. De stijging in de personeelskosten 2018 t.o.v. 2017 wordt veroorzaakt door hoge inhuur Personeel niet 
in loondienst i.v.m. het niet tijdig kunnen vervangen van ziek en uitdiensttredend personeel. 
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Horizon Onderwijs

DE JAARREKENING

Vergeleken met de begroting doet onderwijs het ongeveer € 830.000 beter, en vergeleken met realisatie 2017 circa € 1.646.000 
beter. Dit wordt met name veroorzaakt door de stijging in de omzet t.o.v. begroting 2018 en realisatie 2017. Dit wordt veroorzaakt 
doordat in de opbrengsten zorgprestatie en maatschappelijke ondersteuning in 2018 de nabetaling 2017-2018 heeft plaats gevon-
den en deze is voldoende om de hogere personeelskosten te dekken. Daarnaast zit hierin een verhoging voor leerjaar 2018-2019 
verwerkt. In de overige bedrijfsopbrengsten zit voor circa € 320.000 inhaal facturering verwerkt. 
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CONTINUÏTEIT

10.  Continuïteit

De jaarrekening hebben we opgesteld uitgaande van  
de continuïteitsveronderstelling. 

Deze continuïteitsveronderstelling is gebaseerd op de Meerjarenbegro-
ting zoals die is opgenomen in deze paragraaf. Ondank het feit dat er 
voor 2019 een begroting is opgesteld die sluit met een verlies voor zowel 
Jeugdzorg als Onderwijs, zijn wij van mening dat er geen reden is om de 
jaarrekening niet vanuit het continuïteitsbeginsel op te stellen. 

Deze mening is gebaseerd op het volgende uitgangspunten:

1.	In 2019 is het programma iHUB Kerngezond gestart. Dit programma 
	 heeft tot doel om te komen tot een structureel gezonde bedrijfs		
	 voering waar een rendement van tenminste 1% gehaald kan worden. 		
	 In de loop van 2019 zijn voor zowel Jeugdzorg als Onderwijs diverse 		
	 maatregelen gedefinieerd die moeten leiden tot dit beoogde minimale 	
	 rendement. Voor 2019 leidt dit nog niet tot het gewenste rendement 		
	 van 1%, maar vanaf 2020 zal dit wel het geval zijn.

2.	Het Eigen Vermogen van Horizon Jeugd en Onderwijs is ook na het 		
	 verliesjaar 2018 nog van een zodanige omvang (per 31 december 		
	 2018 € 52,8 mln) dat er geen sprake is van continuïteitsgevaar. 

3.	Verder is, als gevolg van de ingrepen die zijn gedaan in het facture-		
	 ringsproces binnen Jeugdzorg, de liquiditeit eind 2018 (€ 37,7 mln 
	 weer toegenomen na een forse daling in 2017 (€ 30,0 mln) ten opzich-	
	 te van 2016 (€ 51,1 mln). Wij hebben er vertrouwen in dat de liquiditeit 
	 weer verder zal toenemen, zeker gezien de verwachte resultaats- 
	 verbetering in de jaren vanaf 2020.

Dit hoofdstuk richt zich verder op: 
•	 De financiële gevolgen van de toekomstige ontwikkelingen
•	 De Meerjarenbegroting voor de periode 2019 – 2021  
	 (balans, W&V, ontwikkeling leerlingenaantallen en formatie)

De financiële verantwoording baseerden we op de: 
•	 Vigerende richtlijn voor Zorg (RJ640)
•	 Vigerende richtlijn voor Onderwijs (RJ660)
•	 Vereisten van opdrachtgevers
•	 Subsidiebepalingen van subsidiegevers

Het maatschappelijke veld rond jeugdzorg en speciaal onderwijs is erg in 
beweging. Jeugdzorg heeft te maken met regionale aanbestedingen die 
verschillen in aanpak en voorwaarden. Ook tarieven lopen meer uiteen 
met een duidelijke neerwaartse trend. Er is te weinig personeel in het 
(speciaal) onderwijs. Gekwalificeerde mensen vinden is lastig, en de risi-
co’s op een neerwaartse spiraal door werkdruk en arbeidsverzuim ligt op 
de loer. De vastgestelde bijdrage per leerling is niet voldoende om een 
kwalitatief toereikend aanbod te geven binnen het speciaal onderwijs.
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10.1 Toekomstverwachtingen

Bij de waardering van activa en passiva gingen we uit dat activiteiten 
in 2019 en de jaren erna doorgingen, op basis van de huidige bekende 
informatie. 

Jeugdzorg

Sinds de decentralisatie zijn de veranderingen binnen de jeugdzorg en 
het speciaal onderwijs veel, groots en met grote impact. Ook in 2018 zijn 
er weer diverse grote ontwikkelingen geweest, voornamelijk veroorzaakt 
door externe ontwikkelingen. Er waren een paar grote aanbestedin-
gen voor de zorg, met name Noord Holland Noord. Of we hebben ze 
ingevoerd (GO!) en hadden effect uit 2017 (Rijnmond). Gevolg: nieuwe 
contracten en fundamentele systeemwijzigingen (van productbekostiging 
naar resultaatbekostiging). Vooral dat laatste heeft grote impact op de 
interne organisatie. Dit komt doordat de nieuwe manier van registreren, 
financieren en afrekenen zorgde voor grote wijziging van registratie en 
facturatie. Vooral dat laatste had grote impact op onze interne organi-
satie. Verder zijn er steeds meer regio’s die vooruitlopend op nieuwe 
aanbestedingen en tariefstellingen starten met kostprijsonderzoeken.  
Dit legt een behoorlijk beslag op de organisatie.

2018 is ook het jaar geweest waarin we de eerste stappen zetten in in-
novatie in productvoering. We ontwikkelden trajecten om de residentiële 
opnameperiode te verkorten. In 2019 geven we de transformatie verder 
vorm. Daarnaast hebben we in 2018 een grote stap in de professionali-
sering van onze factureringsmethode. In het vierde kwartaal namen we 
een nieuw systeem in gebruik — hiermee kunnen we rechtstreeks uit 
de bron factureren. Samenhangende processen veranderden en taken 
schoven op. Doel: een kwalitatief goede en efficiënte factureringsmetho-
diek die bijdraagt aan een gezonde bedrijfsvoering. 

Speciaal Onderwijs

Binnen onderwijs is de ontwikkeling met name gericht op het behouden 
en verkrijgen van gekwalificeerd personeel. De onrust bij het onderwijs-
personeel is landelijk groot, ook in het speciaal onderwijs. Door nieuwe 
contracten verhuisden een paar zorggroepen. Deze leidden tot onrust, 
vertrek van personeel en extra externe inhuur.

CONTINUÏTEIT
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10.2 Meerjarenbegroting 2019-2021 

Onderstaand de meerjarenbegroting 2019-2021 op totaalniveau en gesplitst naar Jeugd en Onderwijs.

De Meerjarenbegroting is niet opgesteld bij de behandeling van de begrotingsstukken 2018 en is derhalve  
niet formeel is goedgekeurd door de Raad van Toezicht. De Raad van Toezicht is wel formeel akkoord gegaan  
met het programma iHUB Kerngezond.
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De begroting 2019 geeft een begroot verlies van ongeveer 3,7 miljoen euro. 
Het begrote resultaat wijkt fors af van de rendementsdoelstelling uit de vorige meerjarenbegroting (4%). Een deel hiervan komt 
door kosten voor het Shared Service Center dat per 1 januari 2019 start. Een ander deel komt doordat schoollocaties nog niet 
kostendekkend zijn — deels doordat het groeilocaties zijn, deels omdat ze te klein zijn. Verder zitten in de begroting ook diverse 
aanloopkosten voor nieuwe projecten en innovaties. Inmiddels zijn we het programma iHUB Kerngezond gestart. Dit moet zorgen 
dat we de bedrijfsvoering structureel verbeteren en gezonder maken. 

Vanaf 2020 wordt in de meerjarenbegroting uitgegaan van een resultaat van 1% van de omzet.  
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10.3 Meerjarenbalans 2019-2021

Onderstaand de meerjaren balans op totaalniveau en gesplitst naar Jeugd en Onderwijs.

CONTINUÏTEIT
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10.4 Leerlingenaantallen en formatie 2019-2021

In 2018 bedroeg het aantal leerlingen 1.819 leerlingen (zie onderstaande tabel).  
Prognose voor komende jaren is dat deze rond de 1.800 leerlingen blijft.
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11. Risicomanagement

11.1 Strategische risico’s
 
Ook in 2018 ging de transformatie door. Hierdoor willen de regio’s  
samen met de instellingen bezuinigen en het zorgveld en passend  
onderwijs herzien. 

In 2018 werd via de vele aanbestedingstrajecten zichtbaar dat er een 
toenemende druk was op het beschikbare geld. Gevolg: een grote regio 
als Rijnmond verlaagde het beschikbare budget. 

We verwachten dat dit proces zich de komende jaren ook verder doorzet. 
Dit hangt ook af van de zorgvraag en de transformatie per regio. Wij ko-
zen ervoor de positie van specialist in te nemen en op basis daarvan te 
bepalen welke organisatieonderdelen we (op termijn) afstoten of anders 
organiseren. 

Strategiewijzigingen brengen diverse interne risico’s met zich mee voor 
interne controle, communicatiestructuren en het veranderen van verant-
woordelijkheden en bevoegdheden van personeel. Als we deze gebieden 
onvoldoende managen, bestaat het risico dat we de strategiedoelen niet 
bereiken. De diverse voorstellen, plannen en ontwikkelingen beheren de 
directieraad en het bestuurscollege, en worden periodiek besproken met 
directeuren. 

Bij het vertalen naar acties en maatregelen werken we projectmatig. In 
de begroting houden we in reserve en budgetten rekening met mogelijke 
investeringen en frictie. Deze ontwikkelingen zorgen ervoor dat de druk 
op de kosten van bedrijfsvoering sterk is toegenomen en de komende 
jaren hoog blijft. We moeten onze bedrijfsvoering op diverse plaatsen 
herzien en herstructureren. Dit zorgt voor extra druk op de kosten. 

11.2 Operationele risico’s 

Of wij erin slagen om de transitie en vooral de transformatie van de 
jeugdzorg vorm te geven? En daarbij Horizon te positioneren als 
specialist? Dat is ook afhankelijk hoe wij erin slagen om ons aanbod te 
innoveren, met behoud van of verbetering van effectiviteit en efficiëntie. 
Maar ook of opdrachtgevers en andere keteninstellingen deze ideeën 
omarmen. Wij zijn een organisatie waar ruimte is voor innovatieve ideeën 
over het zorg- en onderwijsaanbod.

Ook in 2018 legden we veel nadruk op innovatie. De directieraad stuurt 
samen met een aantal leden van het managementteam actief op de 
realisatie van de nieuwe initiatieven en stelt daarin prioriteiten. Zo kun-
nen we aandacht geven aan de juiste projecten. De eerder genoemde 
samenwerking met Altra, Opvoedpoli en De Nieuwe Kans is onderdeel 
van de strategie van Horizon voor verbetering en vernieuwing.

Het uitvallen van de IT-systemen of een verminderde prestatie van deze 
systemen kunnen onze (primaire) processen aanzienlijk verstoren. Onze 
IT-afdeling breidden we in het afgelopen jaar dan ook uit, en moderni-
seerden deze. Ook in 2018 deden we flinke investeringen in applicaties, 
hardware en verbindingen. Voor 2019 loopt dit verder door en richten we 
op verdere verbeteringen in combinatie en mogelijke verbindingen met 
onze samenwerkingspartners.
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11.3 Financiële risico’s 
 
Voorheen kregen we subsidie van landelijke en provinciale overheden. 
Maar sinds 1 januari 2015 zijn we afhankelijk van inkoop door gemeen-
ten. De overheveling van het budget van provincies naar gemeenten 
ging gepaard met bezuiniging. De minimaal te verwachten bezuiniging 
in jeugdzorg is 15 tot 20 procent, verdeeld over 2015 tot en met 2018. 
De realisatie hiervan blijkt ook in 2018 lastig te zijn door de grote vraag 
naar onze zorg. We zien dat besparingen hierdoor ook in 2018 en 2019 
doorlopen. 

Bij het transformeren, stopzetten of afstoten van activiteiten kunnen 
frictiekosten ontstaan. Oorzaak: afvloeiing van personeel en gebouwen. 
Hierover maken wij met financiers afspraken. Ook bereiden we ons 
personeel voor op verandering of verschuiving van hun werkzaamheden 
en locaties. Financiële risico’s voor de liquiditeit namen toe door de over-
dracht van de financiering van onze activiteiten naar de gemeenten.

In 2017 startten we met een project om de keteninrichting te verbeteren: 
van verkoop via zorgadministratie, tot facturering en incasso. Doel: bete-
re kwaliteit van de facturering en betaalgedrag. Dit leidde tot beter inzicht 
in de knelpunten en risico’s in de keten. Hierdoor werken we gericht om 
verbeteringen door te voeren. 

Verbeterd betaalgedrag leidde ook tot verdere opschoning van de admi-
nistratie over oude jaren. Dit gaat in 2019 door. Frauderisico’s omschrij-
ven we als risico’s die opzettelijk leiden tot financiële gevolgen. Binnen 
onze organisatie mitigeren we dit risico op verschillende manieren. De 
maatregelen richten zich met name op de financiële administratie en de 
controle op volledigheid en juistheid. Denk bijvoorbeeld aan functieschei-
ding, periodieke afsluiting en escalatiemaatregelen. 

Bij de locaties is het risico op fraude met name aanwezig bij de mogelijke 
financiële geldstromen. Hier voeren we een streng administratief contro-
leproces op uit, waarbij niet alleen alle transacties via de leidinggevende 
lopen, maar de financiële administratie ook extra controle uitvoert via 
maandafsluitingen.

11.4 Weerstandsvermogen en cash flow 

De ontwikkelingen binnen de jeugdzorg en het onderwijs brengen grotere 
ondernemingsrisico’s met zich mee. Horizon wil reserves aanhouden 
die passen bij deze financiële risico’s, met speciale aandacht voor de 
huisvestingscomponent die verbonden is aan de residentiële (gesloten) 
jeugdzorg. 

De financiële reserves dienen een dusdanige omvang te hebben dat 
de continuïteit van de organisatie niet in gevaar is. Verwacht wordt dat 
de beoogde omvang van het weerstandsvermogen (eigen vermogen 
en egalisatie reserves) minimaal 20% moet zijn. Horizon zit ultimo 2018 
boven deze grens. 

Naast een solide weerstandsvermogen is het op orde hebben en houden 
van de cash flow van groot belang en moet herinrichting van het facture-
rings- en debiteurenproces verder worden verzakelijkt.

Het weerstandsvermogen is ten opzichte van 2017 iets slechter (van 
27,65% naar 26,53%) geworden. Dit komt door het negatieve resultaat 
welke is toegevoegd aan het eigen vermogen. 

Definitie: ([Eigen vermogen -/- materiële vaste 
activa] / Baten - subsidies) * 100%
Het weerstandsvermogen geeft aan hoe de 
beschikbare reserves zich verhouden tot de 
exploitatie.

11.5	 Vennootschapsbelasting 
 
Jeugdzorg 
 
Door de invoering van de Jeugdwet met ingang 
van 1 januari 2015 zijn gemeenten verantwoor-
delijk voor de organisatie van jeugdzorg/-hulp 
aan haar minderjarige bewoners. Hiertoe 
sluiten gemeenten contracten af met de diverse 
aanbieders van jeugdzorg/-hulp. Voor de 
jeugdzorginstelling zelf kan de wijziging van de 
subsidiebekostiging (tot 2015) naar bekostiging 
op contractbasis (vanaf 2015) – meer dan 
voorheen – tot het risico van (gedeeltelijke) 
vennootschapsbelastingplicht leiden.
 
Oorzaak van deze eventuele vennootschapsbe-
lastingplicht ligt in het feit dat jeugdzorginstellin-
gen veelal geen beroep meer kunnen doen op 
de zogenoemde vrijstelling voor gesubsidieerde 
instellingen, omdat niet meer aan de gestelde 
voorwaarden wordt voldaan. Daardoor wordt 
aangenomen dat de jeugdzorginstellingen in 
beginsel een onderneming in fiscale zin drijven 
met (gedeeltelijke) vennootschapsbelasting-
plicht tot gevolg.
 
Eenmaal vennootschapsbelastingplichtig is het 
vervolgens van belang om te beoordelen of er 
nog andere mogelijkheden cq/ vrijstellingen zijn 
om (gedeeltelijke) vennootschapsbelastingplicht 
te voorkomen. Hierbij valt te denken aan de 
zogenoemde ‘zorgvrijstelling’ in de vennoot-
schapsbelasting. Momenteel is op landelijk 
niveau veel overleg over de reikwijdte van de 
zorgvrijstelling. Immers, volgens de letterlijke 
tekst van de wet, valt jeugdzorg niet onder de 
zorgvrijstelling. 

Daarbij is de fiscale positie van Horizon uniek 
en daardoor complex, doordat zowel jeugdzorg- 
als onderwijsactiviteiten binnen de stichting 
worden verricht. De fiscale positie van Horizon 
is in het kader van Horizontaal Toezicht met de 
Belastingdienst besproken, maar tot op heden is 
hierover geen duidelijkheid verkregen. 

De unieke situatie van Horizon (waarbij onder-
wijs en jeugdzorg in een stichting zijn geplaatst) 
zal bij de Belastingdienst intern moeten worden 
besproken en is tevens afhankelijk van de 
uitkomsten van het landelijke overleg omtrent 
de omvang van de zorgvrijstelling. Om die 
reden heeft de Stichting in de jaarrekening geen 
rekening gehouden met een eventuele vennoot-
schapsbelastingplicht. 

RISICOMANAGEMENT
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Onderwijs

In het kader van Horizontaal Toezicht is met de Belastingdienst gespro-
ken over de vennootschapsbelastingpositie van de Stichting in het ge-
heel. In het verleden (lees: voor 2015) was de gedachte dat een beroep 
kon worden gedaan op de zogenoemde vrijstelling voor gesubsidieerde 
instellingen. Door de invoering van de Jeugdwet met ingang van  
1 januari 2015, sluiten gemeenten contracten af met de diverse aan- 
bieders van jeugdzorg/-hulp. Voor de stichting zelf kan de wijziging van 
de subsidiebekostiging (tot 2015) naar bekostiging op contractbasis 
(vanaf 2015) – meer dan voorheen – tot het risico van (gedeeltelijke) 
vennootschapsbelastingplicht leiden.

Oorzaak van deze eventuele vennootschapsbelastingplicht ligt in het 
feit dat de stichting naar verwachting niet aan de voorwaarden voldoet 
van de vrijstelling voor gesubsidieerde instelling. De Belastingdienst is 
vooralsnog van mening dat dit op het niveau van de hele stichting moet 
worden bekeken en niet op het niveau van de verschillende activiteiten. 
Dit is nog een discussiepunt en dient door de Belastingdienst intern te 
worden besproken.
 
Eenmaal vennootschapsbelastingplichtig is het vervolgens van belang 
om te beoordelen of er nog andere mogelijkheden cq/ vrijstellingen zijn 
om (gedeeltelijke) vennootschapsbelastingplicht te voorkomen. Hierbij 
valt te denken aan de zogenoemde ‘onderwijsvrijstelling’ in de vennoot-
schapsbelasting. 

De unieke situatie van Horizon (waarbij onderwijs en jeugdzorg in een 
stichting zijn geplaatst) zorgt voor onduidelijkheid over de mogelijkheid 
of de onderwijsvrijstelling kan worden toegepast (lees: de vraag is of de 
voorwaarden van de onderwijsvrijstelling moeten worden getoetst op het 
niveau van het hele lichaam of op niveau van de onderwijsactiviteit). Om 
die reden heeft de Stichting in de jaarrekening geen rekening gehouden 
met een eventuele belastingplicht.
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Heeft u vragen? 
Neem dan contact op met: 

 
Stichting Horizon Jeugdzorg en Onderwijs 

T 088-9961100 | www.horizon.eu


