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1. Verslag van het bestuur 
 

Dit maatschappelijk jaarverslag blikt terug op het jaar 2020; een jaar zoals wij in de 

gezondheidszorg nog nooit eerder hebben meegemaakt. De uitbraak van de Covid-19 

pandemie (hierna in dit verslag kortweg Covid genoemd) heeft de hele wereld, de 

maatschappij en natuurlijk ook onze eigen organisatie volledig op zijn kop gezet en duurt op 

het moment van het schrijven van dit voorwoord nog onverminderd voort.  

Wij vragen in deze tijd het bijna onmogelijke van onze medewerkers en van onze patiënten. 

Continu zijn wij bezig met de vraag hoe wij de patiënten die besmet zijn met Covid de juiste 

zorg kunnen bieden en gelijktijdig de reguliere zorg zoveel mogelijk kunnen laten doorgaan. 

Hiervoor zijn wij elke dag weer aan het kijken naar mogelijkheden om op- en af te schalen. 

Patiënten worden geregeld op het laatste moment benaderd om een ingreep af te zeggen of 

juist alsnog door te laten gaan. Van sommige groepen medewerkers vragen wij telkens weer 

of zij op andere afdelingen ingezet kunnen worden, terwijl wij van andere groepen 

medewerkers al bijna een jaar verwachten dat zij vanuit huis hun werkzaamheden verrichten. 

Wij zien hierbij een enorme creativiteit en doorzettingsvermogen bij iedereen, maar ook dat 

de vermoeidheid toeneemt en dat het begrip om ons heen soms afneemt.  

Juist daarom zijn wij zo ontzettend trots op wat HMC in 2020 heeft kunnen betekenen. Niet 

eerder was zo duidelijk wat wij met liefde en lef als organisatie kunnen neerzetten tijdens 

deze mondiale crisis. Iedereen verbonden aan HMC draagt hier zijn of haar steentje aan bij.  

Voor 2021 kunnen wij – net als de rest van ons land – op dit moment slechts hopen dat wij 

de pandemie onder controle krijgen door het vaccinatieprogramma en dat de aantallen Covid 

patiënten in de ziekenhuizen gaan afnemen. Wij realiseren ons ook dat het daarna zaak zal 

zijn dat wij ons gaan richten op de wachtlijsten die zijn ontstaan door de crisis. En hierbij 

moeten wij ook oog houden voor onze medewerkers, die rust nodig hebben. Wij weten 

derhalve nu al dat de rest van het jaar 2021 een grote uitdaging zal blijven voor HMC.   

Dit jaarverslag kijkt uiteraard terug op 2020, welk jaar zoals gezegd gedomineerd is door de 

consequenties van Covid, zowel op financieel gebied als in onze bedrijfsvoering. Toch is het 

HMC gelukt om in 2020 een aantal belangrijke stappen te zetten en vooruitgang te maken op 

een aantal grote dossiers. Ook daar zijn wij als raad van bestuur trots op.    

HMC: klaar voor de toekomst 2020 – 2024   

In september 2020 is het strategiedocument genaamd ‘HMC klaar voor de toekomst 2020 – 

2024’ vastgesteld, waarin de kernwaarden ‘liefde en lef’ zijn herbevestigd.  

Kern van de strategie is dat HMC hét topklinische stadsziekenhuis is voor de Haagse regio, 

met een compleet zorgaanbod waarin rekening is gehouden met de zorgbehoefte van 

kwetsbare ouderen en mensen met chronische aandoeningen. Onze speerpunten zijn ons 

HMC Traumacentrum en HMC Neurocentrum. Dit zijn de onderdelen van HMC waar 

patiënten vanuit het hele land voor naar HMC komen. Daarnaast bieden we bijzondere en 

hoogwaardige vormen van zorg voor mensen met kanker en werken wij voor topklinische 

kankerzorg samen met het LUMC.  

HMC kan met de invulling van de strategische koers optimaal sturen op een 

toekomstbestendig ziekenhuis. Dit vraagt om een organisatie die continu vernieuwt en die 
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meegroeit. En dit vraagt om het maken van keuzes. HMC kiest daarom bewust voor 

verplaatsing van zorg naar de wijk en naar de patiënten thuis (waar het kan uiteraard) en 

voor concentratie van onze zorg. Hiermee anticipeert HMC op de krappe arbeidsmarkt, zijn 

wij in staat een breed zorgaanbod te bieden en kunnen wij de acute en hoogcomplexe zorg 

veilig en verantwoord organiseren.   

Daarnaast heeft het topklinische profiel van HMC een prominente plaats gekregen in de 

strategie. Dit komt duidelijk tot uiting door een focus op opleiding & onderzoek en werkplezier 

in de strategische koers. Als opleidingsziekenhuis leiden we medewerkers op, doen we 

onderzoek en wisselen we kennis uit met zorgverleners in de regio. Wij vinden het belangrijk 

dat medewerkers meedenken over verbetering van de zorg, waarbij de inbreng van 

verpleegkundigen essentieel is. Dit alles resulteert er in dat HMC een aantrekkelijke 

werkgever is, wat weer belangrijk is om onze ambities voor de zorg te realiseren.  

HMC Bouwt 

Een van de uitdagingen voor HMC betreft de huisvesting en de keuzes die wij moeten 

maken voor ons vastgoed en het huisvestingsbeleid voor de toekomst. Daarom is in 2020 

het programma HMC Bouwt gestart. Vertrekpunt hierbij is uiteraard de hiervoor genoemde 

strategische koers.  

Vanuit deze strategische koers wordt op dit moment een vertaling gemaakt naar een 

huisvestingsbeleid en strategische huisvestingsplannen, welke passen bij de ambities van 

HMC. Wij bevinden ons op dit moment midden in het proces van het opstellen van dit 

huisvestingsbeleid en de daaruit volgende concrete (huisvestings-) plannen voor onze 

locaties. Deze plannen moeten passen bij innovatieve en vernieuwende zorg, waarbij wij - 

samen met de zorgpartners - kijken naar (samenwerkings-) concepten die aansluiten bij de 

wensen en mogelijkheden in onze regio. 

In 2020 is de start gemaakt met de bouw van het nieuwe Moeder- en Kindcentrum aan de 

kant van de Lijnbaan op onze locatie Westeinde. In dit moderne en comfortabele gebouw 

komt de zorg voor (aanstaande) moeders, baby’s en kinderen straks zoveel mogelijk samen. 

Door de komst van het centrum zet HMC een stap verder richting gezinsgeïntegreerde zorg 

(family integrated care), waarbij het niet alleen óver het kind en de ouders gaat, maar waarbij 

zij actief betrokken worden bij het zorgproces en zelf de regie kunnen nemen. Streven is dat 

het Moeder- en Kindcentrum in 2021 in gebruik genomen zal worden.  

Duurzaamheid speelt uiteraard bij de huisvestingsplannen een grote rol en is om die reden 

een thema dat expliciet benoemd is in onze strategische koers 2020-2024. Concreet houdt 

dit in dat HMC zich bij de (ver-)nieuwbouw trajecten inspant om de CO2 footprint te 

verminderen en een aantal gebouw-gebonden duurzaamheid doelstellingen wil realiseren. 

Meerjarenafspraken met zorgverzekeraars 2018-2021 

Op dit moment heeft HMC met vrijwel alle zorgverzekeraars meerjarenafspraken gemaakt 

waarbij we in staat worden gesteld om gevolg te geven aan de uitvoering van het 

hoofdlijnenakkoord en meer zorg op de juiste plek kan plaatsvinden.  Deze afspraken 

ondersteunen de strategische keuzes van HMC en haar rol als binnenstadziekenhuis en 

vormen de basis voor de innovatie en herstructurering van de zorg voor HMC. De 

meerjarenafspraken lopen eind 2021 af en de gesprekken met de zorgverzekeraars over 

vernieuwing van de afspraken zijn op dit moment gaande.  
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Samenwerking in de regio 

Zoals ook in eerdere jaarverslagen genoemd, bestaat er tussen het Leids Universitair 

Medisch Centrum (LUMC) en HMC een intensieve samenwerking. Uitgangspunt hierbij is om 

de innovatieve topklinische en academische zorg, en de kwaliteit daarvan, voor onze 

patiënten in de regio te behouden en te versterken. Op de vier gedefinieerde domeinen, 

oncologie, neurovasculaire zorg, vaatchirurgische zorg en traumazorg, zijn in 2020 mooie 

stappen gezet om de samenwerking te intensiveren. Ook in 2021 zullen LUMC en HMC 

blijven kijken welke mogelijkheden er zijn om deze waardevolle samenwerking uit te bouwen. 

Ook met het HAGA ziekenhuis is een verkenning gedaan op samenwerking op het 

topklinisch profiel. En daarnaast zijn wij in het kader van de Juiste Zorg op de Juiste Plek 

met alle partners in de regio continu in gesprek over samenwerking.  

Tot slot 

In dit jaardocument leest u onze bestuurlijke en financiële verantwoording over 2020.  

Zoals wij hiervoor al aangaven was 2020 een jaar dat volledig gekleurd is door Covid en 

bijzonder was voor al onze medewerkers en onze vrijwilligers, onze patiënten en hun 

naasten, onze omwonenden en al die anderen die op welke wijze ook betrokken zijn bij onze 

organisatie. Samen hebben wij afgelopen jaar zo goed mogelijk voor onze patiënten en voor 

elkaar gezorgd en dat doen wij nog steeds.  

Wij zijn er als raad van bestuur trots op om een ‘HMC’er’ te zijn en sluiten dit voorwoord 

graag af door een groot compliment en onze dank uit te spreken aan iedereen verbonden 

aan onze organisatie voor de steun, inzet en het in ons gesteld vertrouwen.   

Ingrid Wolf (voorzitter) 

Daniëlle Horbach 

David Voetelink  
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2. Verslag raad van toezicht  
 

De raad van toezicht houdt integraal toezicht op het beleid van de raad van bestuur en toetst 

of in beleid en uitvoering evenwicht bestaat tussen het organisatiebelang en de 

maatschappelijke functie van de zorginstelling. 

2.1  Samenstelling 

Statutair heeft de raad van toezicht maximaal negen leden. Per 31 december 2020 bestond 

de raad van toezicht uit acht leden: 

•  drs. A.C. Dorland MBA (voorzitter) 

•  mr. G.R.J. de Groot 

•  prof. dr. C.J.H.M. van Laarhoven 

•  drs. R.N. van der Plank (tot 1 maart 2021) 

•  drs. E.M.J. Schoenmaker  

•  mevrouw prof. dr. I.D. de Beaufort 

•  ir. A. Bruijntjes 

•  drs. V.W.J.A. van Stijn (registeraccountant) 

Voor de raad van toezicht is een generieke profielschets opgesteld, waar de raad in zijn 

geheel aan moet voldoen. Daarnaast wordt per vacature een specifiek profiel gemaakt op 

basis van de algemene profielschets. Eén lid wordt benoemd op voordracht van de 

cliëntenraad. In de huidige samenstelling is dat mevrouw prof. dr. I.D. de Beaufort. Alle 

nevenfuncties van de leden van de raad van toezicht worden gemeld en beoordeeld, evenals 

een mogelijk tegenstrijdig belang dat het onbelemmerd en onafhankelijk uitoefenen van de 

taken zou kunnen verhinderen. De actuele samenstelling van de raad van toezicht en 

(neven)functies van de leden staan op www.haaglandenmc.nl/over-ons. 

Begin 2021 is door de raad van toezicht besloten om de omvang van de raad van toezicht 

terug te brengen naar vijf personen. Om dit te bewerkstelligen heeft een aantal leden 

aangegeven bereid te zijn tussentijds af te treden. Als gevolg hiervan zal per 1 juli 2021 de 

raad van toezicht uit vijf personen bestaan. Voorts is besloten te streven naar meer 

diversiteit binnen de raad van toezicht, hetgeen meegenomen zal worden in het profiel voor 

de zoektocht van nieuwe leden.  

2.2  Taken en werkwijze 

De taken en bevoegdheden van de raad van toezicht zijn vastgelegd in de statuten. De 

werkwijze is verder nader uitgewerkt in het 'reglement raad van toezicht'. Dit reglement 

omschrijft de toezichthoudende rol van de raad en de wijze waarop verantwoording wordt 

afgelegd. Het reglement bevat verder het profiel van de leden, de overlegstructuur, de 

benoemingsprocedures en zittingstermijnen, de informatievoorziening, de onafhankelijkheid, 

de vergoedingen en de verhouding met de raad van bestuur. Daarnaast heeft de raad van 

toezicht een 'reglement raad van bestuur' vastgesteld. De raad van toezicht evalueert 

jaarlijks het eigen functioneren tijdens een zogeheten zelfevaluatie.   

De statuten, de reglementen en het rooster van aftreden staan op 

www.haaglandenmc.nl/over-ons. 
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2.3 Commissies  

Om de raad van toezicht te ondersteunen en besluitvorming voor te bereiden, zijn een aantal 

vaste commissies ingesteld die bestaan uit leden van de raad van toezicht. 

Remuneratiecommissie  

De leden van de remuneratiecommissie komen ten minste eenmaal per jaar bij elkaar. De 

remuneratiecommissie adviseert de raad van toezicht onder andere over de 

arbeidsvoorwaarden (waaronder de beloning) van de leden van de raad van bestuur. De 

remuneratiecommissie heeft eind 2020 gesprekken gevoerd met de leden van de raad van 

bestuur en met hen gesproken over de wijze waarop de raad van bestuur leiding heeft 

gegeven aan HMC. Tevens is gesproken over de mate waarin het gelukt is de doelstelling 

voor 2020 te verwezenlijken en zijn de doelstellingen voor 2021 besproken. 

Auditcommissie 

De auditcommissie vergadert ten minste viermaal per jaar. In 2020 is de commissie vijf keer 

(al dan niet via digitale vergadering) bij elkaar gekomen. Voor elke vergadering nodigt de 

commissie het lid van de raad van bestuur met het aandachtsgebied financiën uit. Tevens is 

de clustermanager Financiën aanwezig in de vergaderingen. De externe accountant is 

aanwezig geweest bij de vergaderingen waarin de jaarrekening, de 

(interim)managementletter, het accountantsverslag en de begroting zijn besproken. De 

auditcommissie heeft vooral stilgestaan bij de ontwikkelingen van de maand- en 

kwartaalcijfers, de bevindingen uit de accountantscontrole, het ombuigingsplan, de 

voorgenomen investeringen, de begroting en de planning & controlcyclus. 

Commissie Kwaliteit en Veiligheid 

Deze commissie houdt toezicht op de kwaliteit en veiligheid van de zorg en dienstverlening 

van HMC. De commissie vergadert ten minste viermaal per jaar. De vergaderingen worden 

bijgewoond door het lid van de raad van bestuur met de portefeuille kwaliteit en veiligheid. 

De leden overleggen eenmaal per jaar met de cliëntenraad.  

De commissie heeft in het bijzonder aandacht voor het functioneren van het kwaliteits- en 

veiligheidssysteem van HMC, de behaalde resultaten en de progressie hierin. De commissie 

bespreekt de jaarverslagen gericht op patiëntervaringen, klachten en gezondheidsrecht, 

incidenten en dossieronderzoek.  

Tevens worden de toetsingsrapportages besproken die zijn gemaakt door onder andere de 

Inspectie Gezondheidszorg en Jeugd (IGJ), Qualicor Europe (voorheen NIAZ) en MediRisk. 

De commissie wordt actief geïnformeerd door betrokken zorgprofessionals over projecten 

gericht op de medisch specialistische zorg en instellingsbrede projecten op het gebied van 

kwaliteit en veiligheid.  

In 2020 is tevens aandacht besteed aan Covid gerelateerde thema’s, zoals het opschalen 

van reguliere zorg, de evaluatie na de eerste Covid-golf en het opleiden in tijd van Covid. 

Ook is gesproken over het programma 'Juiste zorg op juiste plek' en is in 2020 het Ethisch 

Kader opgesteld, welk Kader inhoudelijk in de commissie is besproken.  

De actuele samenstelling van de commissies staat op www.haaglandenmc.nl/over-ons. 
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2.4 Vergaderingen  

In het verslagjaar 2020 heeft de raad van toezicht - gezien alle ontwikkelingen en grote 

uitdagingen - veelvuldig vergaderd, zowel fysiek als digitaal. De vergaderingen zijn over het 

algemeen in het bijzijn van de raad van bestuur gehouden; een aantal (telefonische) 

overleggen hebben plaatsgevonden met de raad van toezicht-leden onderling. Voorafgaand 

aan het overleg van de raad van toezicht heeft steeds overleg plaatsgevonden over de 

agenda en informatievoorziening tussen de voorzitter van de raad van bestuur en de 

voorzitter van de raad van toezicht.  

2.5 Informatievoorziening en bespreekpunten in vergaderingen 

Voor elke reguliere vergadering van de raad van toezicht worden in elk geval de volgende 

onderwerpen geagendeerd: strategie, financiën, kwaliteit en veiligheid, organisatie en 

samenwerking in de regio. De raad van bestuur heeft hiervoor voorafgaand per vergadering 

een zogeheten management rapportage aangeleverd, aan de hand waarvan het gesprek in 

de vergadering gevoerd is over de belangrijkste onderwerpen en thema’s welke spelen 

binnen HMC.  

Daarnaast worden elke vergadering door zowel raad van bestuur als raad van toezicht 

mededelingen gedaan over actuele onderwerpen, zoals de stand van zaken rondom Covid 

en overige ontwikkelingen in de organisatie op uiteenlopend gebied.   

Over belangrijke zaken wordt de voorzitter en/of de voltallige raad van toezicht tussentijds 

door de raad van bestuur geïnformeerd. Met betrekking tot Covid heeft de raad van bestuur 

de raad van toezicht zeer frequent tussentijds geïnformeerd en is een aantal maal een extra 

overleg geweest om de raad van toezicht bij te praten over de ontwikkelingen in het 

ziekenhuis. Op het moment dat HMC in berichtgeving in de media is genoemd dan wel een 

persbericht heeft uitgebracht is de raad van toezicht per omgaande op de hoogte gebracht 

van de berichtgeving.  

Met de komst van drie nieuwe leden van de raad van bestuur eind 2019 en begin 2020, heeft 

de raad van toezicht gedurende 2020 de drie bestuurders verzocht een bespiegeling van hun 

eerste honderd dagen in HMC te geven in de vergadering van de raad van toezicht. Hierin is 

toegelicht welke punten de betreffende nieuwe bestuurder zijn opgevallen bij diens komst in 

HMC.  

Tijdens de reguliere vergaderingen in 2020 heeft de raad van toezicht de volgende besluiten 

genomen:  

•  Goedkeuring tot het aangaan van het addendum overeenkomst inzake Lab West; 

•  Goedkeuring jaarrekening en maatschappelijk jaarverslag over 2019 en het verlenen 

van decharge aan de raad van bestuur over het gevoerde beleid over 2019; 

•  Herbenoeming van de heer De groot als lid van de raad van toezicht; 

•  Goedkeuring aan de strategie 2020 – 2024; 

•  Goedkeuring begroting 2021; 

•  Benoeming accountant voor de controlewerkzaamheden.  

Voorts kwamen in de vergaderingen onder meer de volgende onderwerpen aan de orde: 

•  Situatie in HMC als gevolg van Covid, inclusief de financiële consequenties hiervan; 

•  De herijking van de strategische koers, welke heeft geresulteerd in het document: 

HMC klaar voor de toekomst 2020 – 2024; 

•  De stand van zaken rondom huisvesting; 
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•  De ontwikkelingen rondom regionale samenwerking; 

•  De doelstellingen voor de raad van bestuur voor 2020 (als gevolg van komst nieuwe 

bestuurders gedurende het jaar vastgesteld) en voor 2021;  

•  De stand van zaken rondom kwaliteit en veiligheid binnen HMC aan de hand van de 

kwaliteitsindicatoren; 

•  Het percentage ziekteverzuim binnen HMC en de acties welke worden ondernomen 

om dit percentage te reduceren; 

•  Privacy en cyber security; 

•  De omvang en samenstelling van de raad van toezicht. 

2.6 Overleg met de gremia  
Zoals aangegeven in het vorige jaarverslag was 2019 voor HMC een roerig jaar. In 2020 

heeft er een overleg onder begeleiding van een externe voorzitter plaatsgevonden waarbij 

twee afgevaardigden vanuit de verschillende gremia (raad van toezicht, raad van bestuur, 

vereniging medische staf, ondernemingsraad en cliëntenraad) aanwezig waren om de 

gebeurtenissen te evalueren. Dit was een waardevolle bijeenkomst waarin de zogeheten 

‘lessons learned’ die HMC wil meenemen naar de toekomst zijn besproken.   

2.6.1. Overleg met het stafbestuur  

Er heeft overleg tussen de voltallige raad van toezicht, raad van bestuur en het stafbestuur 

plaatsgevonden op 12 maart 2020 en 10 september 2020. In dit overleg kwamen aan de 

orde:  

•  de gevolgen van Covid voor de organisatie en de medisch specialisten in het 

bijzonder; 

•  de kwaliteitsindicatoren; 

•  de samenwerking met partijen in de regio; 

•  de strategie 2020-2024. 

Daarnaast heeft de voorzitter van de raad van toezicht regelmatig informeel overleg gevoerd 

met de voorzitter van het stafbestuur.  

2.6.2 Overleg met de ondernemingsraad 

Een vertegenwoordiging van de raad van toezicht heeft in het verslagjaar tweemaal de 

overlegvergadering tussen de raad van bestuur en de ondernemingsraad bijgewoond. Er is 

hierbij onder andere gesproken over het algemeen beleid. Tevens heeft er regelmatig 

informeel overleg plaatsgevonden tussen de voorzitter van de raad van toezicht en de 

voorzitter van de ondernemingsraad.  

2.6.3  Overleg met de cliëntenraad  

In 2020 heeft tussen (een afvaardiging van) de cliëntenraad en de raad van toezicht regulier 

overleg plaatsgevonden. Hierbij werd gesproken over het algemeen beleid en de borging van 

het doorklinken daarin van de (collectieve) stem van de patiënt.  

2.6.4 Overleg met de afdeling klacht- en gezondheidsrecht 

De commissie Kwaliteit en Veiligheid heeft, samen met een lid van de raad van bestuur, met 

de clustermanager van het cluster Kwaliteit & Communicatie gesproken over het jaarverslag 

Klachten en Gezondheidsrecht. In dit overleg is daarnaast met de voorzitter en secretaris 

van de Centrale Commissie Incidenten Patiëntenzorg (CCIP) gesproken over het 

jaarverslag. 
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2.7 Evaluatie raad van toezicht 

In september 2020 heeft een uitgebreide zelfevaluatie van het functioneren van de raad van 

toezicht plaatsgevonden. Ter voorbereiding op deze zelfevaluatie hebben alle leden van de 

raad van toezicht vragenlijsten ingevuld over het functioneren van de raad van toezicht in zijn 

geheel, de commissies, de voorzitter en de secretaris en over de samenwerking met de raad 

van bestuur. Daarnaast is feedback op het functioneren gevraagd aan de leden van de raad 

van bestuur. Aan de hand van deze input is een constructief gesprek tussen de leden van de 

raad van toezicht onderling gevoerd.  

Uit de zelfevaluatie is een aantal concrete punten gekomen waar de raad van toezicht in 

2021 concreet mee aan de slag gaat. Dit betreft o.a. de hierboven genoemde aanpassing in 

omvang en samenstelling van de raad van toezicht en de afspraak om tijdens elke 

vergadering één onderwerp inhoudelijk grondiger met de raad van bestuur te doorleven.  

2.8 Governance 

De raad van toezicht en de raad van bestuur onderschrijven de uitgangspunten van de zorg-

brede governancecode en passen deze code toe.  

 

Een gedetailleerd overzicht van alle punten uit de code staat op www.haaglandenmc.nl/over-

ons. 
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3. Kwaliteit en veiligheid  

 

HMC wil patiënten hoogwaardige, toegankelijke en patiëntgerichte zorg bieden zonder de 

betaalbaarheid uit het oog te verliezen. Het kwaliteitsbeleid van HMC is erop gericht om 

vanuit verschillende perspectieven te onderzoeken in hoeverre we hierin slagen en onze 

zorg te verbeteren waar dit nodig is.  

3.1  Consequenties covid op aanbod en volume van zorg in HMC 

Door Covid heeft HMC in 2020 op verschillende momenten wijzigingen moeten aanbrengen 

in het aanbod en volume van zorg. Wij moesten met elkaar zorgdragen voor het opzetten 

van kwalitatief goede Covid-zorg voor patiënten. In de eerste golf heeft HMC het volume van 

de electieve zorg sterk moeten afschalen, zowel in de poliklinische zorg als in het aantal 

operaties. Dit ook vanuit de insteek om alleen die patiënten daadwerkelijk een behandeling 

in het ziekenhuis moesten ondergaan fysiek naar het ziekenhuis te laten komen. Waar 

mogelijk zijn consulten door middel van video)bellen door gedaan. De afschaling van 

electieve zorg heeft grote impact gehad op onze patiënten, die langer hebben moeten 

wachten op hun behandeling. 

Tevens is er – eveneens vanuit de gedachten zo min mogelijk mensen fysiek in onze 

gebouwen te ontvangen - besloten om het aantal bezoekers te beperken. Ook dit heeft grote 

impact op onze patiënten en hun naasten en heeft in bepaalde situaties tot onbegrip richting 

onze medewerkers geleid.  

Medisch urgente zorg is ten alle tijden doorgegaan. Hierbij zijn de aanvullende maatregelen 

voor het waarborgen van acute en kritiek planbare zorg (conform de categorieën zoals 

gedefinieerd in de brief van minister Van Ark d.d. 22 december 2020 met als bijlage de brief 

van de LNAZ) in acht genomen.  

HMC heeft na de eerste golf steeds als insteek gehad om de electieve zorg zoveel mogelijk 

door te laten gaan, uiteraard gelimiteerd tot de capaciteit die beschikbaar was en ingezet kon 

worden. Afwegingen over uitstel van zorg zijn op individueel patiëntniveau gemaakt, waarbij 

patiënten nauwkeurig gevolgd zijn en steeds opnieuw de afweging is gemaakt of de zorg 

uitgesteld kon worden dan wel of de behandeling doorgang diende te vinden. Dit is 

gedocumenteerd vastgelegd per patiënt.  Voor het afschalen van de zorg zijn de 

‘Handreiking voor keuzes bij het op- en afschalen reguliere poliklinische non-COVID zorg ten 

tijde van schaarste in de COVID-19 pandemie’ en het ‘Raamwerk voor het behoud van 

reguliere klinische non-COVID zorg in relatie tot de pandemische druk’ (beide van de 

Federatie van Medisch Specialisten) gebruikt door zorgverleners om houvast te bieden bij 

het nemen van beslissingen, evenals de urgentielijst medisch specialistische zorg van de 

NZa.  

Eind 2020 heeft de LNAZ de opdracht gegeven tot een opschaling van het aantal IC-bedden, 

aan welke opdracht HMC alleen kon voldoen door af te wijken van de gebruikelijke 

verhouding van 1 verpleegkundige op 2 patiënten op de IC. Hierdoor is in de eerste weken 

van januari gewerkt met een verhouding van 1: 3 in de verpleging op de IC. Ook in het 

voorjaar is HMC genoodzaakt geweest een periode met de verhouding 1:3 in de verpleging 

op de IC te werken. Dit heeft uiteraard grote impact heeft gehad op de belasting van 

verpleegkundig personeel. Dankzij de ondersteuning van andere verpleegkundigen op de IC, 

is de kwaliteit van zorg niet in het geding gekomen.  
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In de crisisorganisatie heeft wekelijks afstemming plaatsgevonden tussen de medisch 

specialisten en het management over welke patiëntengroepen voorrang moesten krijgen als 

het ging om de capaciteit van het OK bedrijf. Poliklinische zorg is na de eerste golf niet meer 

afgeschaald. Gedurende 2020 zijn zoveel mogelijk de metingen van kwaliteitsindicatoren 

gecontinueerd en ook het monitoren van patiëntervaringen heeft - daar waar mogelijk - 

plaatsgevonden, om zicht te kunnen blijven houden op de kwaliteit van zorg en te voldoen 

aan de landelijke verplichtingen op dit terrein.  

3.2 Accreditatie Qualicor Europe / NIAZ  

Qualicor Europe (voorheen NIAZ) toetst zorginstellingen aan de hand van het systeem 

Qmentum. Nadat de accreditatie in 2016 met succes was verlengd, is vanuit HMC ingezet op 

het continueren van kwaliteitsbewustzijn en activiteiten, mede aan de hand van een 

zogeheten kwaliteitskalender. Elke themamaand zorgt voor specifieke aandacht en 

activiteiten rond belangrijke aspecten inzake kwaliteit en veiligheid. 

Het werken volgens de systematiek van Qualicor Europe / NIAZ geeft ritme en structuur aan 

onze inspanningen op het gebied van kwaliteit en veiligheid. Ook tonen we zo naar de 

buitenwereld dat onze organisatie voldoet aan een internationaal programma van 

kwaliteitsnormen.  

Terwijl de organisatie in voorbereiding was op de audit in het kader van her-accreditatie (die 

gepland stond voor november 2020), werd de organisatie geconfronteerd met de Covid-

crisis. Omdat veel activiteiten en fysieke bijeenkomsten noodgedwongen moesten worden 

stilgelegd, is in overleg met het NIAZ / Qualicor Europe besloten om de auditweek te 

verplaatsen. De accreditatiestatus van HMC is verlengd tot 2022. Hierdoor was het mogelijk 

de auditweek te verplaatsen naar november 2021.  

De aard van de voorbereidingen is met het verplaatsen van de audit ongewijzigd gebleven. 

De evaluaties van alle NIAZ-normensets zijn multidisciplinair uitgevoerd. Waar nodig worden 

verbeterpunten opgepakt. Met behulp van de VIR-teams zijn de zogeheten Vereiste 

InstellingsRichtlijnen (VIR's) in kaart gebracht en is een vertaalslag gemaakt naar de 

benodigde werkwijze en praktijk binnen HMC. Aan de hand van checklists die per maand 

voor verschillende functies worden verspreid, zorgen we voor aandacht voor belangrijke 

onderwerpen en afspraken en bevorderen we het 'eigenaarschap', zowel bij managers als bij 

individuele medewerkers en artsen.  

Door middel van 'flitsaudits' is in 2020 de naleving van de afspraken rondom de VIR's 

getoetst. De resultaten van deze flitsaudits lieten zien dat er nog verbeteringen nodig zijn in 

het volledig naleven van de verschillende nalevingstests en hun uitwerking in HMC-

afspraken.  

3.3 Interne communicatie  

Systematisch werken aan kwaliteit omvat ook interne communicatie over kwaliteit. Zo zijn 

managers en medewerkers op de hoogte van de ins en outs van belangrijke 

kwaliteitsthema's en wordt het kwaliteitsbewustzijn onderhouden. Zoals hiervoor aangegeven 

werkt HMC sinds 2018 met een kwaliteitskalender. In deze kalender staat elke maand een 

thema centraal waarop we ons in het hele ziekenhuis extra focussen. Voorbeelden van 

thema's zijn: patiënttevredenheid, medicatieveiligheid, infectiepreventie, medische 

technologie en veiligheidscultuur. Het maandthema krijgt aandacht met nieuwsberichten op 

intranet, bijvoorbeeld in de vorm van goede voorbeelden vanuit huis, interviews, informatieve 

berichten over actuele ontwikkelingen en terugkoppeling van resultaten vanuit verschillende 
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kwaliteitsinstrumenten. Verder krijgen managers iedere maand suggesties en materiaal 

aangereikt waarmee ze in hun eigen werkomgeving aandacht kunnen geven aan het 

onderwerp.  

 

Op intranet is daarnaast meer 'statische' informatie te vinden over kwaliteit, zoals 

achtergrondinformatie, kwaliteitsresultaten en praktische hulpmiddelen om zelf aan de slag 

te gaan. In 2020 is deze informatie overgezet naar het nieuwe interactieve platform HMC 

Centraal.  

3.4 Ondersteunende cultuur  

De wijze waarop wij als medewerkers onderling met elkaar (samen)werken, leren en 

communiceren heeft grote invloed op wat onze patiënten uiteindelijk ervaren. Werken aan 

kwaliteit en veiligheid gaat daarom samen met aandacht voor de organisatiecultuur. Het 

onderwerp cultuur en hoe wij met elkaar werken is derhalve een belangrijk thema binnen 

HMC, waar wij aandacht voor hebben.  

3.5 Interne audits 

Onderdeel van een op verbetering gerichte cultuur is het toetsen in de vorm van interne 

audits. In 2020 voerden interne auditoren 11 interne audits uit binnen diverse afdelingen en 

specifiek op een aantal thema's, zoals  o.a. decubitus, overdracht en preventief onderhoud. 

De centraal georganiseerde interne audits maken gebruik van de normen van Qualicor 

Europe (voorheen NIAZ). Sommige afdelingen, zoals het laboratorium en de apotheek, 

voeren aanvullend nog eigen interne audits uit aan de hand van specifieke normen die voor 

deze afdelingen gelden.  

3.6 Patiëntervaringen 

HMC gebruikt verschillende methodieken om bij patiënten te toetsen hoe zij de zorg ervaren. 

Gedurende het hele jaar wordt onderzoek gedaan naar patiëntervaringen. Via 

uitnodigingskaarten verzoeken we patiënten online een vragenlijst in te vullen op de website 

van HMC. Daarnaast nemen vrijwilligers en re-integratiemedewerkers met tablets deze 

vragenlijsten af bij patiënten. Ook zijn er drie enquêtezuilen waarmee afdelingen zelf actief 

aan de slag gaan om feedback van patiënten te verzamelen. Op deze manier bereiken we 

ook jonge, oudere en laaggeletterde patiënten. Hierdoor zijn de resultaten van het patiënt-

ervaringsonderzoek een goede afspiegeling van de ervaringen van HMC-patiënten.  

I.v.m. Covid konden er vanaf maart 2020 geen vrijwilligers en enquête-zuilen ingezet worden 

en was de respons op het patiëntervaringsonderzoek in de eerste helft van het jaar erg laag. 

Vanaf juni 2020 worden patiënten na hun poliklinisch bezoek aan HMC per mail benaderd 

om het patiëntervaringsonderzoek in te vullen. Dit heeft de respons nog wel doen stijgen, in 

2020 zijn ruim 3.700 vragenlijsten ingevuld door patiënten.  

Bovendien worden in toenemende mate Patient Related Outcome Measures-vragenlijsten 

(PROM's) afgenomen. Deze lijsten meten patiëntgerapporteerde uitkomsten van ervaren 

zorg en worden afgenomen bij orthopedie, oncologie, oogheelkunde en traumachirurgie. In 

2019 is er een ziekenhuisbreed PROM-registratiesysteem aangeschaft van Philips Vital 

Health. Dit maakt het mogelijk om laagdrempelig op grotere schaal PROM's te meten. In 

2020 zijn PROM-metingen geïmplementeerd bij borstkanker, prostaatkanker en 

endometriose. 
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In 2020 vonden er twee spiegelgesprekken plaats:  

-  De Eerste Diabetische Voethulp en opname en ontslag C11; 

-  Verloskundig Samenwerkingsverband zwangeren. 

3.7 Klachten 

Zowel complimenten als klachten zijn signalen voor HMC. Patiënten die niet tevreden zijn 

over de zorg of dienstverlening van ons ziekenhuis, kunnen een klacht indienen, zodat wij 

hiervan kunnen leren. 

In de laagdrempelige opvang en bemiddeling van klachten, is de klachtenfunctionaris 

degene die klager te woord staat en het contact met betrokken zorgverlener of zorgmanager 

van de afdeling legt. De klachtenfunctionaris heeft een onafhankelijke rol met een 

ondersteunende taak voor de klager die bij hen een hulpvraag over een klacht neerlegt. 

Vaak zit de voldoening in een terugkoppeling over wat het ziekenhuis heeft gedaan met de 

ervaringen van de patiënt en hen te laten merken dat hun verhaal er werkelijk toe doet. 

Informeren, luisteren, verbinden en leren. 

In grote lijnen zijn er binnen het ziekenhuis drie routes op het moment dat er sprake is van 

een klacht:  

1. laagdrempelige klachtenopvang en -bemiddeling door de klachtenfunctionarissen 

2. klachtenbehandeling door een onafhankelijke klachtenadviescommissie 

3. procedures, waaronder aansprakelijkheidsstellingen, civiele zaken en tuchtzaken 

 

In 2020 noteerden de klachtenfunctionarissen van HMC 762 klachtmeldingen. De klachten 

gingen vooral over: 

1. organisatie: planning van afspraken en telefonische bereikbaarheid (32%) 

2. methodisch technisch handelen: behandeling door een arts/verpleegkundige/hulpverlener 

en diagnose/onderzoek (31%) 

3. relationeel: mondelinge en telefonische bejegening (18%) 

 

Het totaal aantal klachten daalde met 25% (daling van 257 klachten) ten opzichte van 2019 

(1019 klachten).  

In 2020 hadden 130 (17%) van de 762 klachten betrekking op de Covid maatregelen (het 

omzetten afspraken, afschalen van zorg, veiligheid en beschermingsmaatregelen, beperking 

bezoekers ziekenhuis). 

*In 2020 is HMC gedurende het jaar overgestapt op een nieuw klachtensysteem Dit maakt dat we niet een exacte weergave 

kunnen geven van de hoeveelheid klachtmeldingen. 

3.8 Leren van incidenten en calamiteiten 

Helaas lukt het niet altijd om alles goed te doen. Door incidenten en calamiteiten te melden 

en analyseren, kan worden onderzocht welke factoren daaraan hebben bijgedragen en 

welke maatregelen moeten worden genomen om herhaling zoveel mogelijk te voorkomen. 

Mogelijk vermijdbare schade wordt ook onderzocht door middel van structureel 

dossieronderzoek.  

Binnen HMC worden (bijna-)incidenten gemeld in het digitale meldsysteem genaamd iProva. 

In geval van (mogelijke) calamiteiten wordt ook vaak direct contact gezocht met de raad van 
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bestuur. Wanneer de Centrale Commissie Incidenten Patiëntenzorg (CCIP) op basis van een 

quickscan of vooronderzoek (maximaal zes weken) vaststelt dat een melding inderdaad 

mogelijk een calamiteit betreft volgens de Wet kwaliteit, klachten en geschillen zorg (Wkkgz), 

volgt een melding bij de Inspectie Gezondheidszorg en Jeugd. Vanuit de CCIP wordt per 

casus een onderzoeksteam samengesteld. Dit team bestaat uit een of twee medisch 

specialisten, een verpleegkundige en een adviseur Kwaliteit en Veiligheid.  

Alle leden van de CCIP zijn geschoold in de barrière-analysemethodiek. Als de patiënt en/of 

de familie dat wil, worden zij ook gehoord in het onderzoek en krijgen zij een mondelinge 

terugkoppeling van de bevindingen vanuit de analyse.  

Een overzicht van de calamiteitenmeldingen in 2020: 

Aantal meldingen 

bij IGJ 

Aantal 

daadwerkelijke 

calamiteiten 

(conclusie na 

analyse) 

Aantal keer 

patiënt/familie 

betrokken in het 

onderzoek 

Aantal 

terugkoppelingen 

aan patiënt/familie 

16 11* 15 15 

* Eén onderzoek loopt nog ten tijde van het schrijven van dit jaarverslag, waardoor deze onderzoeken niet 

worden meegeteld. 

 

Onderstaand zijn de vijf meest gevonden faalfactoren bij calamiteitenonderzoeken in 2020 

weergegeven. Tussen haakjes is het aantal basisoorzaken vermeld dat geclassificeerd is bij 

deze faalfactor. 

 

1. operatieve procedures (40): de beschikbaarheid en kwaliteit van documentatie 

(voorschriften, procedures, werkinstructies, handleidingen, et cetera), de bekendheid 

hiervan en het gebruik 

2. organisatie (22): de kwaliteit en 'geschiktheid' van de organisatiestructuur, met betrekking 

tot verantwoordelijkheden, bevoegdheden en de planning en beschikbaarheid van 

mensen en middelen 

3. teamgebonden/sociaal (11): de rol van het team, het sociaal belang om bepaald gedrag 

te vertonen en de mate waarin een veiligheidscultuur aanwezig is waarbij het risico voor 

de patiënt centraal staat 

4. training en opleiding (11): de juiste training/opleiding/ervaring (niet te veel en ook niet te 

weinig) voor medewerkers, passend bij hun werk 

5. communicatie (6): De effectiviteit van communicatie tussen individuen en/of groepen, 

intern en/of extern met de arbeidsorganisatie. 

 

3.9 Kwaliteitsindicatoren 

HMC gebruikt in- en externe kwaliteitsindicatoren om zorgprocessen te verbeteren en 

effectiever te maken. HMC vindt het belangrijk om open en transparant te zijn over de 

kwaliteit van de zorg. De uitkomsten op de indicatorensets van het Zorginstituut en de IGJ 

worden gepresenteerd in de openbare database van het Zorginstituut en in 'Het Resultaat 

Telt' van de IGJ. Om de aanlevering van de landelijk verplichte kwaliteitsindicatoren efficiënt 

en effectief te laten verlopen, is het van belang dat de registratie aan de bron -het digitale 



17 

 

patiëntendossier- goed verloopt, met zo min mogelijk administratielast voor de 

zorgprofessional.  
 

Ziekenhuischeck: Op de landelijke website Ziekenhuischeck van de NVZ staan enkele 

uitkomsten op de verplichte kwaliteitsgegevens over onder meer sterfte, behandelingen, 

operaties, infecties en pijnbestrijding. De website biedt de mogelijkheid om 

kwaliteitsgegevens van ziekenhuizen onderling te vergelijken. Het moment van actualisatie 

van de data is landelijk bepaald.  

HMC-brede kwaliteitsindicatoren: Om tijdig te kunnen sturen op uitkomsten heeft HMC een 

kwaliteitsdashboard met ziekenhuisbrede indicatoren, zoals medicatieverificatie, tijdige 

overdracht en pijnmeting. Hiervoor zijn normen vastgesteld. Het kwaliteitsdasboard is voor 

iedere medewerker toegankelijk en wordt per kwartaal opgenomen in de kwartaalrapportage 

kwaliteit per cluster. 

Ongetwijfeld zal Covid invloed hebben op het resultaat van de kwaliteitsindicatoren qua o.a. 

volume, doorlooptijden, behaalde resultaten en kwaliteit van de registraties. We hebben nog 

geen volledig zicht op deze impact omdat de aanleveringen en verwerkingen over 

verslagjaar 2020 nog lopen op het moment van schrijven van dit jaarverslag.  

3.10 Opleiding en onderzoek  

HMC is lid van de vereniging van topklinische ziekenhuizen (STZ) en ons topklinische profiel 

komt naar voren in het beleid op het gebied van opleiding en onderzoek. Dit blijkt ook uit 

onze strategische koers. HMC heeft als topklinisch opleidingsziekenhuis in 2020 opnieuw 

een fors aantal zorgprofessionals opgeleid. De opleidingsinstituten en scholen hebben de 

slag naar onderwijs op afstand snel kunnen maken en er met de praktijk- en werkbegeleiders 

binnen HMC voor gezorgd dat opleidingen konden worden voortgezet. In juni vierde HMC 

gediplomeerdendag om iedereen die het afgelopen jaar een diploma had gehaald met hun 

begeleiders in het zonnetje te zetten.  

Ziekenhuisbrede opleidingsthema's in 2020 betroffen duurzame inzetbaarheid, 

deskundigheidsbevordering en innovatie, (persoonlijk) leiderschap, versterking van de 

professionaliteit en de deskundigheid van de verpleegkundige beroepsgroep.  

Ook bij opleiding en (persoonlijke) ontwikkeling ontstond door de Covid pandemie een 

uitdaging. Een groot deel van het opleidings- en ontwikkelaanbod heeft een digitale 

transformatie ondergaan. Hierdoor is het mogelijk gebleken om training en ontwikkeling van 

medewerkers doorgang te laten vinden. 

In 2020 is het programma Regionaal Opleiden en Arbeidsmarkt, met  ziekenhuizen uit  de 

Onderwijs- en Opleidingsregio (OOR) Leiden, geïntensiveerd. In opdracht van het OOR-

bestuur heeft dit programma tot doel om regionaal en in samenwerking voldoende 

gekwalificeerd personeel in de FZO beroepen op te leiden, om meer loopbaanmogelijkheden 

te creëren en tekorten in de toekomst te voorkomen. HMC is actief lid van het FZO 

regioplatform en stelt zichzelf ambitieuze, haalbare opleidingsaantallen tot doel. 

Wat de (medisch) specialistische vervolgopleidingen betreft, zijn in 2020 de KNO-

geneeskunde en de pathologie (digitaal) gevisiteerd. Het merendeel van de visitaties die in 

2020 zouden plaatsvinden zijn als gevolg van Covid verplaatst naar 2021. 

Op het gebied van onderzoek werken medisch specialisten en (gespecialiseerd) 

verpleegkundigen mee aan trials en toegepast klinisch wetenschappelijk onderzoek met 
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ondersteuning van het Landsteiner Instituut. In 2020 zijn 167 wetenschappelijke studies 

aangemeld voor uitvoering binnen HMC. Zesentwintig onderzoeken waren bij patiënten met 

Covid of Covid-gerelateerd. Uiteraard leidde dit ook in 2020 weer tot vele publicaties in peer 

reviewed tijdschriften. Daarnaast hebben zes medewerkers van HMC hun promotie 

succesvol afgerond: drie artsen in opleiding, één psycholoog in opleiding, een medisch 

specialist en een verpleegkundig specialist.  

 

4. Bedrijfsvoering 
 

4.1 Besturingsmodel, managementinformatie en personeel  

Voor een toekomstbestendige ziekenhuisorganisatie is het essentieel de zorg in te richten 

rondom patiëntprocessen. Hiervoor is een duidelijke en solide basis nodig waarin de 

bedrijfsmatige processen goed zijn geregeld. Deze basis is georganiseerd in zorgclusters die 

zijn gevormd rond specialismen en afdelingen. In het besturingsmodel zijn bevoegdheden en 

verantwoordelijkheden zoveel mogelijk ondergebracht op het niveau waar patiëntenzorg, 

onderzoek en onderwijs plaatsvinden. Er is sprake van duaal management, waarbij medisch 

specialisten participeren in het clustermanagement en daarmee medeverantwoordelijk zijn 

voor management en organisatie. De clustermanagers hebben een integrale 

managementverantwoordelijkheid. 

 

We onderscheiden de volgende zorgclusters:  

•  snijdend 

•  beschouwend 

•  oncologie 

•  vrouw en kind 

•  acuut 

•  medisch ondersteunend 

Behalve de zorgclusters zijn er zes stafclusters: financiën, service & huisvesting, 

informatisering & automatisering, kwaliteit & communicatie, personeel & organisatie en het 

Landsteiner Instituut.  

De multidisciplinaire patiëntprocessen zijn clusteroverstijgend georganiseerd, vanuit de 

diverse specialismen en afdelingen die er bij betrokken zijn.  

Zowel de vrijgevestigd specialisten van het medisch specialistisch bedrijf (MSB) als de 

specialisten in loondienstverband met een overeenkomst voor onbepaalde tijd zijn lid van de 

Vereniging Medische Staf (VMS). De VMS wordt vertegenwoordigd door het stafbestuur.  

4.2 Managementinformatie 

De planning- en control-cyclus begint met het opstellen van de jaarlijkse kaderbrief met de 

uitgangspunten voor de exploitatie- en investeringsbegroting. De cyclus eindigt met de 

goedkeuring van de jaarrekening door de raad van toezicht. 

 

De clustermanagers hebben regelmatig overleg met de portefeuillehouder raad van bestuur 

over de managementrapportages. Tijdens dit overleg komen onder meer aan de orde: 

kwaliteitsindicatoren, klachten en incidenten, productie, financiën, personeel, 
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procesverbetering en projecten. Drie keer per jaar (trimestergesprekken) wordt door de 

clustermanagers een update van de stand van zaken binnen het cluster qua begroting en het 

behalen van de doelstellingen gegeven aan de voltallige raad van bestuur. Tevens wordt 

elke maand een ziekenhuisbrede managementrapportage verspreid. Verder informeren de 

raad van bestuur en het stafbestuur de organisatie maandelijks over de onderwerpen op de 

bestuursagenda en de genomen besluiten. 

4.3 Risicomanagement  

Met behulp van Integraal Risico Management (IRM) streven we ernaar belangrijke risico’s 

tijdig te identificeren, analyseren en beheersen. In een beleidsnotitie uit 2018 is vastgelegd 

hoe we hier in HMC vorm aan geven. Als referentiekader is daarbij in eerste instantie de 

ISO31000 voor risicomanagement gebruikt; in de loop van 2019 heeft daarnaast een 

zelfevaluatie plaatsgevonden op de nieuwe NEN8009:2018 (norm voor een veiligheids-

managementsysteem van ziekenhuizen). Toetsing op deze norm is onderdeel van de 

NIAZ/Qualicor-audit die plaats zal vinden in november 2021.  

Om het IRM mede vorm en sturing te geven is er een IRM-team actief, onder voorzitterschap 

van de raad van bestuur. 

 

Risicoregister  

HMC beschikt over een risicoregister waarin de belangrijkste strategische en tactische 

risico’s zijn vastgelegd binnen de domeinen patiëntveiligheid, facilitair, personeel, 

ICT/informatieveiligheid, financiën en strategie. Per risico is beschreven wat de preventieve 

en corrigerende beheersmaatregelen zijn, wie deze uitvoert en bewaakt en volgens welk 

plan daarbij wordt gewerkt. Het risicoregister krijgt jaarlijks een update, uitgevoerd door 

expertgroepen per domein (inhoudsdeskundigen en managers). Daarnaast vormt een 

paragraaf Risicobeheer onderdeel van de kwartaalrapportages. Daarin wordt de ontwikkeling 

van de belangrijkste risico’s per domein weergegeven. In 2020 heeft de vaststelling van het 

risicoregister ten gevolge van Covid meer tijd gevraagd dan gebruikelijk. Hierdoor was 

risicobeheer in de eerste kwartalen van 2020 geen onderdeel van de kwartaalrapportages.  

Aard risico’s 

Tijdens de jaarlijkse updatesessies van het HMC-Risicoregister worden de ontwikkeling van 
bestaande en reeds bekende risico’s alsmede de resultaten van de tot nu toe uitgevoerde 
beheersmaatregelen in beeld gebracht. Tevens worden nieuwe risico’s geïdentificeerd en 
aan het register toegevoegd. Dit leidt ertoe dat het risicoregister een mix is van actuele 
risico’s die al langere tijd bekend zijn en over het algemeen ook goed / optimaal beheerst 
worden en relatief nieuwe risico’s. In de onderlinge weging van deze verschillende typen 
risico’s is door de expertgroepen niet alleen gekeken naar de traditionele criteria van Kans 
en Impact, maar ook naar mate van beheersing. Nieuw geïdentificeerde risico’s zijn over het 
algemeen nog niet optimaal beheerst. Dit leidt ertoe dat er risico’s zijn opgenomen in het 
register die wat kans en impact betreft niet in de eerste plaats de grootste risico’s zijn, maar 
waarvan de beheersing nog niet optimaal is. Om deze reden wordt in dit jaardocument geen 
‘top -10’ risicolijst gepresenteerd, maar een uitgebreider overzicht met een meer inhoudelijke 
beschrijving van een aantal risico’s, zowel bestaande als nieuwe, binnen de verschillende 
domeinen.  
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Domein Patiëntveiligheid 

Zo zijn er binnen het domein patiëntveiligheid risico’s opgenomen rondom 
medicatieverificatie, valpreventie, veilige overdracht en antistolling: stuk voor stuk risico’s, 
waarop al een aantal jaar wordt gestuurd en waar een set aan adequate 
beheersmaatregelen van kracht is, maar die vanwege hun kans en impact nog steeds hoog 
staan genoteerd. In hetzelfde domein zijn ook relatief nieuwe risico’s opgenomen, 
bijvoorbeeld rondom een onderwerp als ‘veiligheidscultuur’. In de visie van HMC is het 
systematisch stimuleren van cultuuraspecten die de veiligheid voor patiënten vergroten een 
belangrijke volgende stap in het werken aan patiëntveiligheid. Tegelijkertijd zien we dat daar 
in de context van o.a. werkdruk en aandacht voor meer ‘concrete’ veiligheidsrisico’s niet altijd 
systematisch aandacht voor is. Dat ziet HMC als een risico.  
Ook het ‘niet tijdig doorkomen van diagnostische bevindingen’ is als risico benoemd. Als 
gevolg van het niet doorkomen of opmerken van bevindingen vanuit diagnostisch onderzoek 
(bv radiologie, bloedonderzoek) wordt een (potentieel) gezondheidsprobleem niet ontdekt. 
Hierdoor lopen patiënten risico op schade. Om dit risico te beheersen wordt enerzijds 
gewerkt aan technische oplossingen in HiX, anderzijds aan sluitende werkafspraken binnen 
de vakgroepen zolang deze oplossingen nog niet gerealiseerd zijn.  

Domein Personeel 

Binnen het domein is een al langere tijd bekend risico de personeelstekorten in diverse, 
vooral specifieke, functies. De gevolgen hiervan zijn bijvoorbeeld zichtbaar in openstaande 
vacatures en de hieruit voortkomende verhoogde werkdruk op medewerkers en het 
moeilijker ingevuld krijgen van dienstroosters voor de nacht. HMC voert een actief 
arbeidsmarktwervingsbeleid en zet daarnaast ook maatregelen in gericht op het vergroten 
van werkplezier, gezondheid en medewerkerstevredenheid. Ook tijdens Covid is actief 
ingezet op ondersteuning van medewerkers t.a.v. fysieke en mentale gezondheid.  
Een ander risico binnen dit domein en ook binnen het domein Facilitair heeft betrekking op 
de toename van agressie van patiënten en bezoekers. Hoewel er in een groot deel van 2020 
veel minder patiënten en bezoekers fysiek aanwezig waren op onze locaties, bleef er 
geregeld sprake van agressie-incidenten. Er is onder andere aandacht besteed aan het 
(opnieuw) onder de aandacht brengen van het preventief beleid bij het zorgmanagement. Er 
wordt actief gestuurd op het volgen van de e-learning Preventie agressie en geweld. Voor 
medewerkers die werkzaam zijn op hoog-risico afdelingen is ook een praktijktraining 
beschikbaar maar ten gevolge van Covid was het volgen hiervan in 2020 niet mogelijk. 

Domein Facilitair  

Het is duidelijk dat HMC ten gevolge van veelvuldige en langdurige verbouwingen als gevolg 
van herstructurering van de locaties gedurende een langere tijd een verhoogd risicoprofiel 
kent gezien vanuit facilitair perspectief. Ook is er kans op vertragingen van bouwactiviteiten , 
waar weer nieuwe risico’s uit voort komen, zoals uitstel van noodzakelijke vervangingen van 
verouderde onderdelen van de technische infrastructuur. Vanuit de ingerichte 
projectinfrastructuur binnen HMC wordt hier intensief op gestuurd.  

Domein ICT en Informatieveiligheid  

Binnen dit domein heeft zowel op landelijk niveau een risico-inventarisatie plaatsgevonden, 
gecoördineerd vanuit de NVZ, als een lokale binnen HMC. Uiteraard is er daarbij sprake van 
enige overlap in geïdentificeerde risico’s op het gebied van datalekken, cybercrime en 
dergelijke. Het betreft hier al langere tijd bekende risico’s waarvoor diverse 
beheersmaatregelen actief zijn (zoals firewalls, penetratietesten, identity- en 
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accesmanagement, 2-factor authenticatie, bewustwordingscampagnes etc.). Om zich tegen 
ongeoorloofde digitale toegang te beschermen, heeft HMC in 2020 een contract gesloten 
met Pinewood voor een ‘Security Operations Center’. Hiermee wordt het netwerkverkeer 
systematisch bewaakt en worden opmerkelijke afwijkingen tijdig gesignaleerd.  

Domein Financiën  

De organisatie van zorg is in hoog tempo aan het veranderen, onder andere in de vorm van 
verplaatsing van zorg naar buiten het ziekenhuis. Het risico op exploitatie- en omzetverlies in 
relatie tot deze ontwikkelingen is opgenomen binnen het domein Financiën. Verder is er altijd 
sprake van mogelijke financiële consequenties wanneer niet voldoende of niet tijdig wordt 
bijgestuurd bij bijvoorbeeld productiekrimp of ingeval van financieel ongunstige 
ontwikkelingen in inkoop- en verkoopprijzen. Er is een toenemende  aandacht voor fraude 
waarbij het uitvoeren van een frauderisicoanalyse onderdeel is van het bedrijfsvoering- 
proces. 

De impact van Covid in 2020 en 2021 is op de gehele organisatie groot. Afschaling van zorg, 

strengere eisen aan persoonlijke veiligheid en hygiëne, hoge werkdruk en verzuim, en 

overheidsmaatregelen zoals de lockdown en social distancing, hebben de patiëntenzorg 

sterk beïnvloed. Ook onderwijs en onderzoek hebben sterke negatieve consequenties 

ervaren. Deze ontwikkelingen hebben vooral een zware wissel getrokken op het personeel 

en de bedrijfsvoering. Ook in 2021 zal Covid, in ieder geval tot aan de zomermaanden, een 

forse impact hebben op medewerkers en bedrijfsvoering en zullen ook de patiënten de 

impact ervaren. 

Vanuit financieel perspectief is als gevolg van (sectorale) afspraken met zorgverzekeraars en 

de Minister van VWS (onder andere CB-regeling en hardheidsclausule) de impact van Covid 

op HMC in 2020 relatief beperkt geweest. Ook voor 2021 gelden deze afspraken en het 

daarin opgenomen financiële vangnet indien afspraken en toezeggingen ontoereikend blijken 

te zijn. Daarom is er voor HMC ook komende periode geen sprake van een concreet 

financieel continuïteitsrisico als gevolg van Covid.       

Voor nadere informatie over Covid en de impact op onze organisatie verwijzen wij naar 

paragraaf 5.1 van het bestuursverslag. 

Domein Strategie 

De in 2020 vastgestelde strategische koers geeft invulling aan de beheersing van risico’s 
binnen het domein Strategie. Er zijn heldere strategische doelstellingen geformuleerd op het 
gebied van bijvoorbeeld profielkeuze en speerpunten. Deze vormen de basis voor de 
verschillende jaarplannen voor 2021. De cliëntenraad, ondernemingsraad, VMS en andere 
stakeholders zijn intensief betrokken bij het bepalen van de strategische koers.   

Operationele risicobeheersing 

Naast de risicobeheersing op strategisch en tactisch niveau voor HMC worden op 
verschillende deelgebieden operationele risico’s in kaart gebracht en voorzien van 
beheersmaatregelen. 

HMC voert een actief beleid gericht op prospectief risicomanagement in het operationele  
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(zorg)proces. Zo vinden prospectieve risico-inventarisaties (PRI’s) plaats bij aanpassingen in 
werkprocessen en bij aanschaf van nieuwe medische technologie. In 2020 zijn de procedure 
en het werkmateriaal die bij deze PRI’s worden gebruikt aangepast  aan de hand van de 
eerder genoemde NEN8009:2018. Verder is er al jarenlang retrospectief risicomanagement, 
vooral binnen het Veilig Incident Melden (VIM) en het calamiteitenonderzoek.  

 

In het kader van de invoering van Horizontaal Toezicht in de Zorg ingaande 2021 voor HMC 
wordt veel aandacht besteed aan risico’s en de beheersing daarvan in het registratie- en 
facturatieproces van zorgactiviteiten en DBC’s en in de ICT-processen Identity&Access 
management en Change management. 

 

Op het gebied van privacy- en gegevensbeveiliging wordt continu aandacht besteed aan 
risico’s, die zich op dit gebied kunnen voordoen, alsmede aan de invoering en bewaking van 
maatregelen om deze risico’s te beheersen.  

 

Zo zijn er een heel scala aan operationele risico’s, die in de dagelijkse praktijk aandacht 
vragen van het management. Gedacht kan worden aan de toepassing van de ARBO-
regelgeving, risico’s in de voedselketen, brandveiligheid, etc.  
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4.4 Personeel 

 

 Kerngegevens personeel per 31-12-2020 per 31-12-2019 

  

Aantal medewerkers in loondienst 

•  waarvan patiëntgebonden functies 
 

•  waarvan medisch specialisten 

 

        4.129 

2.621 

132 

 

4.049 

2.600 

129 

  

Aantal fte medewerkers in loondienst 

•  waarvan patiëntgebonden functies 

 

•  waarvan medisch specialisten 

 

3.342 

2.075 

110 

 

        3.344 

2.085 

108 

  

Aantal medewerkers niet in loondienst (medisch 

specialisten, uitzendkrachten, aios en anios)  

•  waarvan patiëntgebonden functies 

 

•  waarvan medisch specialisten 

 

          791 

500 

          216 

 

695 

441 

217 

 

 

Vrijwilligers 

 

254 

 

286 

 

 

4.5 Bestuur en medezeggenschap  

HMC werkt volgens:  

•  de zorgbrede governancecode van de Brancheorganisaties Zorg (BOZ) 

•  de statuten van de stichting en de reglementen van de raad van bestuur en de raad 

van toezicht (inclusief het informatieprotocol en de reglementen van de commissies 

binnen de raad van toezicht) 

•  het informatie- en samenwerkingsprotocol raad van bestuur/stafbestuur 

•  het Kader Goed Bestuur zoals opgesteld door de Nederlandse Zorgautoriteit en de 

IGJ. 
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4.6 Raad van bestuur    

 

Portefeuilleverdeling 

De raad van bestuur was in 2020 als volgt samengesteld: 

•  mevrouw drs. I.C.D.Y.M. Wolf-de Jonge (voorzitter raad van bestuur, sinds 1 oktober 

2019) 

•  mevrouw dr. D.A. Horbach (lid raad van bestuur, sinds 1 december 2019) 

•  de heer drs. ir. J.A. ter Horst (lid raad van bestuur van 1 januari 2020 tot en met 31 

maart 2021) 

•  de heer drs. A. Weermeijer (lid raad van bestuur a.i. tot 31 januari 2020). 

De heer Ter Horst heeft per 1 februari 2021 aangegeven om persoonlijke redenen te willen 

terugtreden als CFO en lid van de raad van bestuur van HMC. Hij is per 1 mei 2021 

opgevolgd door de heer drs. D.W. Voetelink.  

Bij elk aandachtsgebied is een portefeuillehouder binnen de raad van bestuur als eerste 

aanspreekbaar. Bij afwezigheid is een van de andere bestuursleden waarnemer. Zij zijn 

gezamenlijk verantwoordelijk voor het gehele ziekenhuisbeleid.  

De nevenfuncties van de bestuurders zijn te vinden op www.haaglandenmc.nl/over-ons. 

Vergoeding 

De Wet normering topinkomens (WNT) is van kracht. De gegevens over de bezoldiging van 

de raad van bestuur en raad van toezicht zijn opgenomen in het jaarrekeningdeel van dit 

verslag. De arbeidsvoorwaarden zijn in lijn met de WNT zoals die golden op het moment van 

benoeming van de raad van bestuur. Additioneel zijn hier de declaraties van de raad van 

bestuur weergegeven. 

Declaraties raad van bestuur 

 

 

Omschrijving I.C.D.Y.M. Wolf-

de Jonge 

D.A. Horbach J.A. ter Horst 

Reiskosten (vergoeding km 

privé auto of OV) € 111  € 712 € 832 

Representatievergoeding € 142     

Overige kosten  € 199 € 1.138 € 34  

Totaal € 452 € 1.850 € 866 
   

 

 

De heer Weermeijer heeft naast de reguliere vergoeding geen additionele declaraties 

ingediend.  

 

4.7 Medezeggenschapsstructuur  

Conform de eisen van de Wet op de ondernemingsraden (WOR) en de Wet 

medezeggenschap cliënten zorginstellingen (Wmcz) kent HMC een ondernemingsraad en 

cliëntenraad. Verder is de Vereniging Medische Staf (VMS) een adviesorgaan van de raad 
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van bestuur. De adviesorganen waren in 2020 betrokken bij diverse besluitvormings-

trajecten, onder andere de strategische koers HMC 2020-2024.  

 

Alle gremia stellen een eigen jaarverslag op waarin zij een beschrijving geven van de 

activiteiten welke zij in 2020 hebben ondernomen.  

 

Vereniging Medische Staf 

 

De VMS bevordert de optimale medische verzorging en behandeling van patiënten binnen 

de doelstellingen van het ziekenhuis met inachtneming van de individuele professionele 

verantwoordelijkheid van de medisch specialisten. Daarnaast behartigt de VMS de belangen 

van de stafleden. De vereniging wordt bestuurd door het stafbestuur. Tussen het stafbestuur 

en de raad van bestuur vindt tweewekelijks overleg plaats, primair gericht op het strategische 

beleid van het ziekenhuis.  

 

In 2020 heeft de VMS advies aan de raad van bestuur uitgebracht over: 

•   de strategische koers HMC 2020-2024  

 

In 2020 heeft de VMS advies aan de raad van toezicht uitgebracht over: 

•  De herbenoeming van één lid van de raad van toezicht  

 

Het bestuur van de VMS en/of de leden van de VMS participeren actief in de volgende 

ziekenhuisbrede projecten die in 2020 van start zijn gegaan: 

•  Integraal Capaciteitsmanagement  

•  SEH optimalisatie 

•  Project HIX standaard content / Procesoptimalisatie 

•  Stuurgroep Juiste Zorg op de Juiste Plek / innovatieve zorgconcepten 

•  HMC bouwt  

 

Het jaar 2020 heeft zoals al vele malen in dit verslag genoemd in het teken gestaan van de 

Covid pandemie. Bestuur en leden van de VMS hebben een rol in de crisisorganisatie en 

maken op bestuurlijk niveau deel uit van het Crisisbeleidsteam en op management niveau 

van het Outbreakmanagementteam (OMT). 

 

Verpleegkundige Adviesraad 

 
De Verpleegkundige Adviesraad (VAR) adviseert de raad van bestuur gevraagd en 
ongevraagd over de verpleegkundige beroepsinhoud en beroepsontwikkelingen en oefent 
hiermee invloed uit op de kwaliteit van de verpleegkundige zorg, de patiëntveiligheid en het 
ziekenhuisbeleid van HMC. 
 
In 2020 heeft de VAR de volgende adviezen uitgebracht aan de raad van bestuur: 

•  gevraagd advies over strategische koers  

•  ongevraagd advies over deelname van verpleegkundigen in crisismanagement 
coronazorg 

 

Daarnaast is er veel aandacht voor verpleegkundige leiderschap binnen HMC. Dit komt 

onder andere tot uiting door de inbreng van verpleegkundigen bij grote projecten welke 

spelen binnen HMC. Bij het opzetten van regiegroepen voor de Bouw en de Implementatie 

van Standaard Content HiX is een afgevaardigde vanuit de verpleegkundige beroepsgroep 
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opgenomen in de samenstelling. Ook bij het crisismanagement zijn verpleegkundigen 

betrokken door deelname aan het Outbreak Managment Team.  

 

Cliëntenraad HMC  

De cliëntenraad van HMC behartigt de belangen van zowel klinische als poliklinische 

patiënten. De cliëntenraad gaat bij het uitbrengen van gevraagde en ongevraagde adviezen 

aan de raad van bestuur uit van de belangen van deze patiënten. Zo leveren de leden van 

de cliëntenraad gezamenlijk een bijdrage aan het verbeteren van de kwaliteit van de zorg en 

het leefklimaat in het ziekenhuis. 

 

Bij de behartiging van de belangen gaat de aandacht uit naar structureel voorkomende 

aandachtspunten en actuele ontwikkelingen die gevolgen hebben voor de (kwaliteit van) zorg 

aan patiënten. Onder de belangen van de patiënten verstaat de cliëntenraad onder andere 

dat zorg toegankelijk blijft voor de inwoners uit (de regio) Den Haag en dat zij deskundig en 

persoonlijk behandeld worden.  

 

De cliëntenraad adviseert geen individuele patiënten en behandelt geen individuele klachten. 

Daarvoor heeft HMC een aparte klachtenregeling. Wel kan de cliëntenraad een luisterend 

oor bieden en een signaalfunctie hebben. Ook fungeert de cliëntenraad als klankbord voor 

zowel de raad van bestuur als bij patiënt gerelateerde projecten binnen HMC.  

De uitgangspunten, taken (conform de Wmcz) en werkwijze zijn beschreven in de 

samenwerkingsovereenkomst met de raad van bestuur en in het huishoudelijk reglement van 

de cliëntenraad.  

 

In 2020 heeft de cliëntenraad advies gegeven/meegedacht over: 

 

•  Marktanalyse van Prismant mbt het LTHP 

•  Jaarrekening 2019 

•  Strategische koers HMC 2020 – 2024 

•  Rookvrij HMC 

•  Toelatingsverzoek Topspecialistische Zorg en Onderzoek (TZO) door Endometriose 

in Balans (EiB) 

•  Keuze uitwerking Value Based Healthcare zorgpaden 2021 

•  Kaderbrief 2021 

•  Begroting 2021 

 

Ondernemingsraad HMC  

De ondernemingsraad is de vertegenwoordiging van de werknemers van HMC.  

De ondernemingsraad overlegt over het ondernemingsbeleid en de personeelsbelangen. 

Daarnaast levert de ondernemingsraad een positieve bijdrage aan de bedrijfsstrategie, 

waarbij de ondernemingsraad de collectieve belangen van de werknemers vertegenwoordigt. 

 

Advies 

De ondernemingsraad heeft het recht te adviseren over voorgenomen besluiten van 

financieel-economische en organisatorische aard. In 2020 heeft de ondernemingsraad 

geadviseerd over: 

 

•  onderzoeksopdracht naar de eerste lijnszorg regio Haaglanden; 
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•  integratieplan Klinisch Chemisch Laboratorium (KCL); 

•  adviesaanvraag herinrichting afdeling Communicatie; 

•  adviesaanvraag onderzoeksopdracht doelmatigheid Spoed Eisende Hulp (SEH); 

•  strategische koers HMC 2020-2024; 

•  optimalisatie organisatiestructuur Landsteiner Instituut. 

 

Instemmingsrecht 

De ondernemingsraad heeft instemmingsrecht wanneer de raad van bestuur regelingen wil 

vaststellen, intrekken of wijzigen die betrekking hebben op medewerkers. In 2020 waren dat: 

 

•  mobiliteitsplan; 

•  harmonisatie diensttijden verpleegafdelingen; 

•  wijziging diensttijden Apotheek locatie Bronovo; 

•  wijziging diensttijden servicebeheerders ICT-Servicedesk; 

•  aanpassing diensttijden Verkoeverafdeling locatie Antoniushove; 

•  aanpassing diensttijden secretariaat Verloskamer; 

•  dienstwijziging van de Centrale Scopenreiniging; 

•  procedure (bijna) incidenten melden door medewerkers; 

•  een rookvrij HMC; 

•  verruiming openingstijden Bureau Opname. 

 

4.8 Gedragscodes 

Op het digitale medewerkersplein genaamd InSite staat, voor alle medewerkers toegankelijk, 

een algemene gedragscode: 'Zo zijn onze manieren'. Hierin is duidelijk en bondig 

opgenomen wat onze afspraken zijn over:  

•  respectvolle bejegening 

•  discriminatie, pesten en ander ongewenst gedrag 

•  de richtlijnen voor vaccinatie/screening, hygiëne en infectiepreventie 

•  een rookvrije werkplek 

•  verplichte scholing en naleving van protocollen 

•  zorgvuldig omgaan met HMC-eigendommen 

•  zorgvuldig omgaan met ICT-faciliteiten 

•  zorgvuldig omgaan met vertrouwelijke gegevens 

•  contacten met de pers en social media 

•  relatiegeschenken en cadeaus 

•  nevenfuncties 

 

Meer specifiek is in de regeling 'Ongewenst gedrag' (gekoppeld aan de eerste twee 

onderwerpen van 'Zo zijn onze manieren') vastgelegd hoe we hier tegen aankijken. In deze 

regeling is opgenomen hoe HMC omgaat met vertrouwenspersonen. Het reglement van de 

klachtencommissie medewerkers maakt hier ook deel van uit. Dit alles is terug te vinden in 

iProva, waar alle processen/procedures en beleid staat vermeld. 

Vanaf januari 2021 wordt gewerkt een nieuw intranet, HMC Centraal, waarin alle 

medewerkers bovenstaande gedragscodes kunnen terugvinden.  
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In 2020 waren vertrouwenspersonen beschikbaar op alle drie de HMC-locaties. In 2020 zijn 

23 meldingen geregistreerd. Het jaarverslag 2020 van de vertrouwenspersonen is, conform 

de afspraken daarover, ingediend bij de raad van bestuur. 

De klachtencommissie is een interne commissie met een externe voorzitter. In 2020 heeft de 

klachtencommissie geen klachten behandeld.  

Er is een door de raad van toezicht vastgestelde klokkenluidersregeling en er is een 

vertrouwenspersoon voor de toepassing van deze regeling. In 2020 zijn in dit kader geen 

meldingen gedaan. 
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5. Financieel beleid 

5.1  Ontwikkelingen 2020  

In februari 2020 werden de eerste Covid besmettingen in Nederland geconstateerd waarna 

het virus ook hier snel om zich heen greep. Begin maart 2020 nam de regering als gevolg 

daarvan een aantal ingrijpende maatregelen, waaronder het nagenoeg stilleggen van het 

openbare leven in Nederland. De ziekenhuizen stonden voor de taak om samen met 

ketenpartners in ROAZ-verband een grote groep Covid-patiënten de noodzakelijke acute en 

intensieve zorg te verlenen. Gezien de grote besmettelijkheid van dit virus leidde dit tot 

drastische hygiëne- en veiligheidsmaatregelen die op dit moment nog steeds gelden. Door 

de grote toeloop van coronapatiënten, de vereiste veiligheidsmaatregelen en de 

noodzakelijke opschaling naar meer IC-bedden, heeft ook HMC in maart 2020 op verzoek 

van de Minister van VWS moeten besluiten om een groot deel van de reguliere zorg af te 

schalen en uit te stellen.  

In juni 2020 heeft de regering de Covid maatregelen versoepeld, kon iedereen met klachten 

zich laten testen en schaalden de ziekenhuizen de zorg weer op. Echter, in september nam 

het aantal positief geteste personen weer flink toe. Op 22 september 2020 sprak het RIVM 

over de start van een tweede golf, waarna de regering in oktober overging tot het uitroepen 

van een noodzakelijke tweede (gedeeltelijke) lockdown. In de ziekenhuizen was het in de 

klinieken en op de spoedeisende hulp weer erg druk, maar bleef het aantal IC-opnames 

gelukkig iets achter bij de eerste golf. 

De situatie is echter sinds december 2020 door sterk oplopende besmettingen, mede door 

mutaties van het virus (Britse en Zuid-Afrikaanse variant), zorgwekkend. Halverwege 

december resulteerde dit in een tweede volledige lockdown. Ziekenhuizen stroomden weer 

vol en ook op de IC’s kraakte het. Ook deze golf heeft bij HMC geleid tot het verplicht 

afschalen van reguliere patiëntenzorg in december 2020 en januari 2021. In Nederland is 

begin januari 2021 het vaccineren gestart, beginnend met onder andere een beperkt deel 

van de zorgmedewerkers. Dit moet het begin inluiden van het volledig onder controle krijgen 

van de gevolgen van het virus.  

Alle door de ziekenhuizen in 2020 getroffen maatregelen, waaronder keuzes in het zorgpalet 

en vanaf oktober de verplichte herverdeling van patiënten, zijn gemaakt in opdracht van de 

Minister van VWS en vallen binnen de kaders van de afspraken die in ROAZ-verband 

(Regionaal Overleg Acute Zorg) zijn gemaakt. 

De impact op de bedrijfsvoering is tot op heden aanzienlijk; de IC’s liggen vol met Covid-

patiënten, speciale Covid-verpleegafdelingen zijn ingericht. Op deze afdelingen worden extra 

medewerkers ingezet waardoor reguliere zorg is afgeschaald en behandelingen zijn 

geannuleerd. Ook medewerkers raakten besmet met het virus waardoor het ziekteverzuim 

sterk is toegenomen. Daarnaast heeft de Covid-pandemie erin geresulteerd dat een aantal 

geplande activiteiten vertraging heeft opgelopen (zoals opleidingen, mobiliteitsbeleid, e.d.).  

Na langdurig overleg is door landelijke koepels een continuïteitsbijdrage (CB) regeling 

overeengekomen. Hiermee worden de financiële risico’s voor ziekenhuizen aanzienlijk 

beperkt. Uiteindelijk is er geen compensatie gekomen voor de derving van overige 
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opbrengsten, zoals voor expats en de verhuur van ziekenhuisvoorzieningen. Per saldo heeft 

dit erin geresulteerd dat HMC een beperkt positief resultaat (0,3%) heeft gerealiseerd. Het 

Ministerie van VWS heeft een tijdelijke subsidie regeling in het leven geroepen om het aantal 

IC bedden per 2020 uit te breiden. Voor HMC leidt dit tot een uitbreiding van 12 IC-bedden. 

De investering is uit deze subsidie bekostigd. Het aantrekken van extra IC-personeel is nog 

niet volledig gerealiseerd. Ook is nog onduidelijk hoe de compensatie voor de personele 

uitbreiding is uitgewerkt in de subsidieregeling. HMC heeft vanaf september ondersteuning 

geleverd aan de Covid-teststraten op locatie Bronovo en Westeinde.  

Ook onderwijs- en onderzoeksactiviteiten van ziekenhuizen zijn geconfronteerd met 

uitdagingen als gevolg van Covid. Zo is vooral tijdens de eerste lockdown het onderzoek in 

belangrijke mate stil komen te vallen en heeft het onderwijs een versnelde transitie moeten 

doormaken naar onderwijs op afstand. Extra kosten en gederfde inkomsten in dit kader zijn 

veelal niet gecompenseerd en daardoor door de ziekenhuizen zelf in de exploitatie 

opgevangen. 

De publieke waardering voor de gezondheidszorg (en ziekenhuizen in het bijzonder) heeft 

erin geresulteerd dat meer mensen geïnteresseerd zijn om ziekenhuizen te komen werken. 

Hiermee is de krapte op de arbeidsmarkt echter niet verholpen. Het aantal openstaande 

vacatures is in 2020 gestabiliseerd, maar nog steeds veel te hoog. Werving en vooral ook 

behoud van personeel blijft daarmee een belangrijke uitdaging voor ziekenhuizen en ook 

HMC. Om de grootste werkdruk te ondervangen wordt waar mogelijk gebruik gemaakt van 

tijdelijk ingehuurd personeel. De publieke waardering heeft erin geresulteerd dat de 

zorgmedewerkers in 2020 allen een zorgbonus van € 1.000 hebben ontvangen. Hiervoor is 

vanuit overheidswege een subsidie verstrekt die deze kosten voor de organisatie volledig 

compenseert.  

Met ingang van 2019 heeft HMC met vrijwel alle zorgverzekeraars, op twee na, 

meerjarenafspraken waarbij we in staat worden gesteld om gevolg te geven aan het 

Hoofdlijnenakkoord en meer zorg op de juiste plek kan plaatsvinden. Ook in 2020 zijn er in 

dit kader verdere stappen gezet waarbij in samenwerking met onze partners zorg die 

voorheen in het ziekenhuis plaatsvond, nu in de huisartspraktijk, thuis of anderszins buiten 

het ziekenhuis wordt georganiseerd. Dit werd echter bemoeilijkt door de afschaling van de 

reguliere zorg in 2020. De digitale mogelijkheden om zorg op afstand te organiseren kregen 

daarentegen een stimulans.   

Om de noodzakelijke renovatieplannen en investeringen te kunnen financieren werken wij 

aan de verbetering van ons financiële resultaat. Daarom is in 2018 een onderzoek begonnen 

naar de locatiestrategie. Dit heeft begin 2019 geleid tot het besluit de organisatie te 

herstructureren. Met deze herstructurering is medio 2019 de acute zorg geconcentreerd op 

locatie Westeinde en is locatie Bronovo omgevormd tot een weekziekenhuis. In 2020 is een 

meerjarig ombuigingsplan geformuleerd en in uitvoering genomen. Dit heeft mede 

geresulteerd in het licht positieve begrotingsresultaat en moet de komende jaren leiden tot 

een toename van de EBITDA waarmee de renovatie kan worden gefinancierd. 
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5.2  Jaarverantwoording  

In de geconsolideerde jaarrekening zijn de cijfers opgenomen van HMC en de deelnemingen 

waarin een controlerend belang bestaat. Voor 2020 zijn dit Express-so BV, West End Facility 

BV, Apotheek MCH Lijnbaan BV en Expertisecentrum Endometriose in Balans BV.  

In de onderstaande tabel worden de belangrijkste (geconsolideerde) kengetallen 

weergegeven uit de jaarrekening 2020. 
 

Financiële kengetallen (x €1.000) 2020 2019 2018 

Totale bedrijfsopbrengsten 
493.582 488.166 480.650 

Resultaat 
1.593 10.512 1.644 

Winstmarge 
0,3% 2,2% 0,3% 

Eigen vermogen 
175.326 173.751 163.214 

Solvabiliteit (balanstotaal) 
46,3% 45,4% 42,4% 

Solvabiliteit (opbrengsten) 
35,5% 35,6% 34,0% 

Langlopende schulden aan kredietinstellingen1 
108.070 119.987 133.757 

Loan to value2 
49,9% 53,4% 55,8% 

Debt Service Coverage Ratio (DSCR)3 
2,6 2,4 2,3 

Senior Gross Leverage4 
2,9 3,3 3,6 

Cashflow ontwikkeling 
-14.813 12.540 10.807 

Liquiditeitsratio (current)5 
1,6 1,6 1,5 

1) Inclusief aflossingsverplichting komend boekjaar. 

2) De langlopende schulden worden in deze ratio uitgedrukt als percentage van de materiële vaste activa. 

3) Deze ratio, waarbij het resultaat voor rente en afschrijving (zonder bijzondere posten) wordt gedeeld door de rente en aflossingsverplichtingen, geeft weer in hoeverre de instelling aan 

haar rente en aflossingsverplichtingen kan voldoen. 

4) De langlopende schulden worden in deze ratio gedeeld door het resultaat voor rente en afschrijvingen (zonder bijzondere posten) 

5) Deze ratio, waarbij de vlottende activa worden gedeeld door de kortlopende schulden, geeft weer in hoeverre de instelling op korte termijn aan haar verplichtingen kan voldoen. 

 
 

In de overeenkomst met onze huisbankier ING Bank zijn 3 ratio’s opgenomen waar HMC 

aan moet voldoen. De Solvabiliteit dient minimaal 25% te bedragen, de DSCR minimaal 1,4 

en de Senior Gross Leverage is in 2020 opnieuw vastgesteld en mag maximaal 3,75 

bedragen. Hierdoor wordt vanaf 2020 weer aan alle bankconvenanten voldaan. 

Resultatenrekening  

Het verkoopresultaat van locatie Nebo in 2019 buiten beschouwing gelaten is het resultaat 

van HMC in 2020, ondanks Covid, licht toegenomen.  

De bedrijfsopbrengsten in 2020 zijn gestegen ten opzichte van 2019 (+ € 5,4 miljoen). Als 

gevolg van Covid zijn er met Zorgverzekeraars Continuïteitsbijdrage-regelingen gesloten 

waarmee er zekerheid over de opbrengsten is gegeven om de kosten van Covid, en de 

reguliere productiedip die door Covid noodgedwongen is ontstaan, op te vangen. De 

opbrengsten in 2020 nemen toe door een indexatie van de prijzen voor onder meer de 

loonkostenontwikkeling, een stijging van de nacalculatie op dure geneesmiddelen en 

opbrengsten als gevolg van het uitvoeren van Covid-testen voor de GGD teststraten. 

Geschoond voor de opbrengsten uit de verkoop van locatie Nebo in 2019 (€ 9,6 miljoen) zijn 

de bedrijfsopbrengsten in 2020 met € 15 miljoen gestegen.  
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De bedrijfslasten, inclusief de financiële baten en lasten, stijgen in 2020 met € 14,6 miljoen 

als gevolg van de CAO afspraken, minder opgenomen verlof door Covid dat moet worden 

voorzien, evenals extra ORT kosten als gevolg van Covid. De afschrijvingskosten stijgen 

door afwaardering van een aantal niet meer in gebruik zijnde activa op locatie Bronovo. De 

honorariumkosten stijgen mee met de opbrengsten uit zorgprestaties. De overige 

bedrijfskosten stijgen als gevolg van het gebruik van meer dure geneesmiddelen, een 

toename in de kosten van onderhoud en energie en het afboeken van een kapitaalstorting 

aan MediRisk in 2020. De kapitaalstorting dient ter dekking van schadeclaims en daarom 

waarderen wij ons belang in MediRisk op € 0.  

Balans  

De immateriële vaste activa nemen toe door de ingebruikname medio 2020 van het nieuwe 

cloud ERP van Oracle. De materiële vaste activa dalen door afschrijvingen. In 2020 is 

geïnvesteerd in de realisatie van de Hybride OK, het Moeder-Kind Centrum en in inventaris 

en ICT. Omdat HMC zich voorbereidt op de renovatie van de locaties Westeinde en 

Antoniushove met het opstellen van een Integraal Huisvestingsplan zijn de 

afschrijvingskosten op dit moment hoger dan de investeringen en kunnen de investeringen 

die zijn gerealiseerd worden bekostigd uit de operationele kasstroom en beschikbare 

liquiditeit. Hierdoor verbeteren een aantal balansposities wat tot uitdrukking komt in betere 

kengetallen voor solvabiliteit, ‘loan to value’, DSCR en de leverage ratio.  

 

De voorraden nemen toe door Covid-beschermingsmaterialen die in 2020 aan de voorraad 

zijn toegevoegd. Debiteuren en overige vorderingen stijgen eveneens door Covid. Als gevolg 

hiervan is het saldo liquide middelen in 2020 gedaald. Per saldo stijgen de vlottende activa 

beperkt. De liquiditeitsratio blijft constant omdat ook de kortlopende schulden zijn gestegen. 

 

De langlopende schulden dalen door reguliere aflossing. De kortlopende schulden stijgen 

door een toename in niet opgenomen verlofuren en de subsidieregeling voor de opschaling 

van de IC waarvoor nog betalingen worden verwacht.  

 

Liquiditeitspositie 

De omvang van de liquide middelen is ten opzichte van voorgaand jaar met € 14,8 miljoen 

gedaald naar € 49,9 miljoen. De liquiditeitsstromen in 2020 zijn als volgt onder te verdelen: 

 

  Operationeel         € 22.005.000 

  Investeringen     -/- € 25.353.000 

  Financiering     -/- € 11.465.000 

  Mutatie      -/- € 14.813.000 

 

De daling kan vooral worden verklaard door een toename van de debiteurenpositie ultimo 

2020 als gevolg van Covid en de hiervoor afgesproken continuïteitsbijdrage-regeling met 

zorgverzekeraars. De liquiditeitsontwikkeling gedurende het jaar wordt beïnvloed door de 

uitgavenmomenten voor investeringen, aflossingsmomenten voor leningen en het tijdig 

overeenkomen van contracten en prijslijsten met zorgverzekeraars zodat kan worden 

gefactureerd. Ook bevoorschotting van de onderhanden zorgproducten door 

zorgverzekeraars speelt hierin een rol.  
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Deelnemingen 

Het onderstaande overzicht toont de rechtstreekse kapitaalbelangen van HMC met de 

resultaten van deze deelnemingen in hele euro’s. 

 
Deelneming Belang HMC Resultaat 2020 

Express-so BV te Den Haag 100% -65.286 

West End Facility BV te Den Haag 100% 112.255 

Apotheek MCH Lijnbaan BV te Den Haag 51% 547.930 

Expertisecentrum Endometriose in Balans BV te Den Haag 80% -110.960 

Cardiologie Centrum Voorschoten BV 30% 99.000 

 

 

Financiële instrumenten  

Ten behoeve van de continuïteit streeft HMC ernaar om de financiële risico’s te beheersen 

en te beperken. We maken hierbij zo nodig gebruik van afgeleide financiële instrumenten. 

De financiering van HMC bestaat voor een aanzienlijk deel uit vreemd vermogen. Sterke 

rentefluctuaties kunnen dan ook leiden tot sterke schommelingen in de kasstromen en het 

resultaat. HMC probeert deze fluctuaties op verschillende manieren te ondervangen. Waar 

mogelijk maken we gebruik van leningen met een vaste rente in plaats van leningen met een 

variabele rente. Bij de vastrentende leningen streeft HMC naar een evenwichtige spreiding 

van de rentevervalmomenten en rentelooptijden.  

Per balansdatum heeft HMC geen derivaten. 

5.3  Administratieve organisatie en interne controle  

Zelfonderzoek correct declareren ziekenhuis  

Ziekenhuizen zijn verantwoordelijk voor het leveren van rechtmatige, doelmatige en gepaste  

zorg. Essentieel daarvoor is een correcte registratie en declaratie van geleverde zorg. 

Onnodig hoge of onjuiste declaraties kunnen leiden tot stijging van de zorgkosten. De 

basisregistratie moet dus op orde zijn. Om dit te borgen wordt sinds 2014 jaarlijks een 

zelfonderzoek correct declareren uitgevoerd. Het zelfonderzoek 2019 is in 2020 volledig 

afgerond. Het foutpercentage over 2019 komt uit op 0,18 %. Dit is gelijk aan het 

foutpercentage over 2018. Voor rechtmatigheidscontrole over 2020 is de definitieve 

Handreiking Zelfonderzoek in februari 2021 uitgeleverd. De controlepunten worden op basis 

daarvan opgepakt en uitgevoerd in Q2 2021. Omdat HMC over gaat op Horizontaal toezicht 

wordt gebruik gemaakt van een  stimuleringsregeling en wordt op een beperkt aantal 

controlepunten gecontroleerd. Ten tijde van het opmaken van dit jaarverslag is het 

foutpercentage 2020 nog niet bekend. Nagenoeg alle data-analyse fouten met betrekking tot 

rechtmatigheid zijn echter voor het bevriezen van de controlemassa gecorrigeerd.  

Horizontaal toezicht  

De Raad van Bestuur heeft in maart 2019 de intentieovereenkomst ondertekend met de 

gezamenlijke ambitie over te gaan naar Horizontaal Toezicht in de Zorg. In 2020 heeft HMC 

opzet en bestaan van beheersmaatregelen afgerond en is er een akkoord ontvangen van de 

representerend zorgverzekeraar CZ dat HMC per 1 januari 2021 over is op Horizontaal 

Toezicht. Vanaf 2021 gaat HMC over tot verantwoorden volgens Horizontaal Toezicht over 
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de hoog en middel geclassificeerde risico’s door het aantonen van de werking van de 

beheersmaatregelen en de ‘general IT controls’. Het ‘control framework’ zal in gebruik 

worden genomen en er zal achteraf geen zelfonderzoek meer plaatsvinden over 2021. 

Daarnaast is gewerkt aan verbeteringen op de volgende aspecten: het voldoen aan wet- en 

regelgeving (compliance) en het transparant maken daarvan, het integraal beheer van 

risico’s in het registratie- en facturatieproces, het in kaart brengen van beheersmaatregelen 

en het verder ontwikkelen van het ‘control framework’ met onderscheiden rollen voor de 1e, 

2e en 3e lijn.  

Naast verantwoording naar de externe stakeholders richt HMC zich op de noodzakelijke 

verbeteringen rondom zowel de uitrol van de compliance strategie, de DBC bedrijfsvoering 

(1e, 2e en 3e lijns verbeterplannen en de overleg- en rapportagestructuur volgens de “three 

lines of defence” en de daarbij behorende taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden.  

Overige processen  

Aan de administratieve organisatie en interne controle op het inkoopproces, het personeels- 

en salarisverwerkingsproces, het proces van interne informatievoorziening en het 

declaratieproces is in 2020 voortdurend aandacht besteed. De inspanningen zijn gericht op 

het monitoren van deze processen, het ontwikkelen en implementeren van voorstellen tot 

mogelijke verbetering hierin en het actueel houden van de procesbeschrijvingen. 

In 2019 zijn wij gestart met de voorbereidingen voor de overgang naar een nieuw ERP 

systeem van Oracle voor onze financiële en inkoop-logistieke processen. Sedert medio 2020 

is dit nieuwe ERP van Oracle operationeel.    

5.4  Vooruitblik 2021 

Als gevolg van een groot aantal besmettingen en daarop gebaseerde noodzakelijke 

overheidsmaatregelen (lockdown en social distancing) beginnen de ziekenhuizen 2021 

opnieuw met een vooruitzicht van substantiële omzetderving en hogere kosten. De extra 

kosten bestaan vooral uit:  

•  extra inzet (waaronder uitbreiding arbeidsovereenkomsten), omscholing en inhuur 

van zorgpersoneel in combinatie met een zeer hoog verzuim,  

•  kosten voor het testen van patiënten en medewerkers,  

•  investeringen en kosten voor het beschikbaar maken van ziekenhuiscapaciteit, 

•  inrichten van het ziekenhuis conform de 1,5 meter eisen, 

•  extra kosten voor persoonlijke beschermingsmiddelen van personeel en  

•  aanschaf van apparatuur en beschermingsmiddelen voor het verplegen van Covid en 

overige patiënten in sterk aangepaste omstandigheden.  

De noodzaak blijft om ook in de komende periode het beleid en het advies van de diverse 

nationale instanties te volgen en tegelijkertijd de uitdaging aan te gaan om de zorgactiviteiten 

zo goed en veilig mogelijk voort te zetten, zonder daarbij de gezondheid van de 

medewerkers en patiënten in gevaar te brengen.  

De koepels van ziekenhuizen en zorgverzekeraars hebben eind 2020 samen afspraken 

gemaakt om ziekenhuizen die zorg leveren aan Covid patiënten al in een vroeg stadium 

zekerheid te bieden over dekking van de Covid kosten en gederfde inkomsten in 2021. Dit 

betreft een kader in de MSZ 2021 voor zorgcontractering 2021 en een financieel vangnet. De 

contracten van 2020 vormen daarbij de basis voor de afspraken over 2021. Hierdoor sluiten 
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de contracten nog steeds aan bij het specifieke ziekenhuis, de lokale situatie en individuele 

inkoop van de verschillende zorgverzekeraars. De zorgverzekeraars en ziekenhuizen 

hebben daarnaast afgesproken dat zij steeds een zo goed mogelijke balans blijven zoeken 

tussen zorg voor Covid patiënten en de reguliere zorg. Dit om lange wachttijden zoveel 

mogelijk te voorkomen. Alleen zorgverzekeraar EUCARE maakt daarin helaas zelfstandig 

afspraken. Alle partijen spreken daarbij de hoop uit dat 2022, na een succesvolle 

vaccinatiecampagne, voor de zorg weer zoveel mogelijk een jaar wordt als voor de uitbraak 

van corona waarin op gebruikelijke wijze zorg kan worden verleend en contracten worden 

gesloten.  

In aanvulling op de afspraken met de zorgverzekeraars, zijn met de Minister van VWS 

afspraken gemaakt over inkomstenderving op het gebied van zorg voor onder andere 

militairen, vluchtelingen en gedetineerden. Voor de inkomsten die niet door de zorgpremie 

gedekt worden heeft de Minister toegezegd zich in te spannen om te voorkomen dat 

ziekenhuizen in de rode cijfers belanden. Het ministerie van VWS draagt daarnaast met een 

beschikbaarheidsbijdrage bij aan extra IC-bedden voor 2021 en 2022. De exacte uitwerking 

van deze bijdrage is tot op heden nog niet volledig duidelijk.  

Door de coronacrisis moest de reguliere zorg mede in opdracht van de Minister van VWS in 

2020 en de eerste maanden van 2021 in een aantal gevallen (fors) worden uitgesteld. Ook 

nam het aantal verwijzingen naar de ziekenhuizen sterk af. Voor 2021 staat de uitdaging om 

de zorgverlening in de eerste plaats weer in balans te krijgen. Voordat ziekenhuizen 

capaciteit hebben om deze zorg in te halen moet de impact van Covid voldoende zijn 

afgenomen en de (reguliere) zorg weer stabiliseren op de geplande 100%. Vervolgens wordt 

het de uitdaging de eerder uitgestelde zorg in te halen. Ziekenhuizen maken hiervoor 

plannen en afspraken voor inhaalzorg met zorgverzekeraars. In de MSZ regeling 2021 is 

opgenomen hoe de nadere afspraken over inhaalzorg vergoed worden. 

In 2020 stond de zorg in het teken van Covid. De hoop is dat in 2021 met de komst van 

vaccins de impact van corona op de ziekenhuiszorg afneemt en dat daarmee 2021 gezien 

kan worden als een overgangsjaar naar een genormaliseerde situatie. Het precieze verloop 

van Covid blijft echter, mede door mutaties van het virus, nog moeilijk te voorspellen. Strikte 

monitoring van onder andere mutaties van het virus en de impact daarvan op de effectiviteit 

van de vaccins blijft van groot belang.  

Bij alle onzekerheden als gevolg van Covid kan HMC gebruik maken van de toezeggingen 

van de Minister van VWS en de afspraken die met Zorgverzekeraars Nederland zijn gemaakt 

via het onderhandelakkoord over de MSZ 2021 en de continuïteitsbijdragen (CB) voor 2020 

en de vangnetwaarde voor 2021 en de hardheidsclausules voor zowel 2020 als 2021. Naast 

deze specifieke toezeggingen door zorgverzekeraars kan aanspraak worden gemaakt op 

landelijke regelingen, waaronder de subsidie voor het opschalen van de IC en uitstel van 

betaling van fiscale heffingen. Op basis van de meest actuele inzichten op het moment van 

vaststellen van deze jaarrekening kunnen de financiële gevolgen van Covid worden 

opgevangen binnen de gemaakte afspraken, rekening houdend met de kredietlimiet en de 

overeengekomen ratio’s met de banken en is er geen sprake van een materiële onzekerheid 

over de financiële continuïteit voor HMC. 

Vanuit de in 2020 vastgestelde strategische koers zal in 2021 worden gewerkt aan 

voorbereiding van de besluitvorming ten aanzien van de implementatie van standaard 
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content HiX. Bij de implementatie van dit Elektronisch Patiënten Dossier worden tegelijkertijd 

verbeteringen aan de processen (onder andere met Integraal Capaciteit Management) ter 

hand genomen. Daarnaast wordt in 2021 het Integraal Huisvestingsplan, met bijbehorend 

financieringsplan, opgesteld. In dit plan worden ambities, uitgangspunten en beleid voor het 

vastgoed- en huisvestingsbeleid voor de jaren 2021 - 2035 vormgegeven tot een programma 

van eisen.   
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��
�������
����
B��	

��
D�	�B������
�B�	����
���	
��	�D������
S��D����
��
@A@IJ

alz\gXX¡h\[n\~b̂]̂\rbZ\XXZ\c]̂]f[bZbo«̂X\[Z_Xci[Xd\rXcc]fgh\Zbbc\_X\c]̂]f[v̂\_]X\WbhXc]XXo\i]|Zs\¬Z\_XiX\c]̂]f[bZbo«̂X\i]|Z\_X\t]hd[Ŵ hXZ
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̂êe
��
���	��

��
�������\


�12�56789:;72<5=6725>69<5
+�?@AB?-. +�?@AB?�C

DEFGHEIJKJILMJEFJGFLNGFOPNQMR STUVWWW STUVWWW

q��	��v������b��
��
��		����� [d[\ât [dc\̀ca
��������
��
������������ ^̀\̀ac ĉ\d][
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̂êe
��
����Y�����	�
��
���
����b
��
	������	��
�����	�X���
����	��
��
��
��
���	���
�X
�r����Y�	�\
��	��	
����
�	
��
	������	�

��Y����	�����
��
��Y����	��Z
��f
��
����������
��������������
Y��
��
��������\

��
�v���	��Y�����
����
��������
���	
��
���	��
����
Y��
��
���	���
�X
��
���
�v���
���
Y��
����
���	
��
���	��

������
�v��������\

�	
��
���
��r�����
	����
Y�	��	�
�
�r
���
��	��	���
����
���
��
q�	��������	
q����������
��
������������Z
���
��
��������
��
���

��
q	���Y���������������
����
��
���
����Z
��
���
��
��v���rb��
��
��������	
���
������
Y��
���
���	��	�v����Z
��
���
q��


������������������ ¡��¡�¢££������¤����¥�¢���¦�§̈©�ª��«�

����	
̀\[\a\

t[



������������	��
���		�
�����
���������
����������
�������
����	��

���������� !"� #$��%�&��$�!�#'�� &��(&��)*�*#'�%�(�+��&�!�,)�(�-.-.

*!� /*

012345657489:2;6<=:267=4;6

>?@AB?CDEDCFGD?@DA@FHA@IJHKGL +�MNOPM-. +�MNOPM�Q
RSTUVVV RSTUVVV

W����������� XYY Z[\
]��������
������������ [ [
�̂������ Z_Ỳa Z_Ỳa
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IJḨ JH¢HJ
V
KH¢HI JH¢HI
V
KH¢HI
F�T���
������T�	X���
M���
��������w����	

��
w��P H H

S�����X��	�

���£ �� ��

¤z¥��|{~{}~
��������
G���
X�����X�	�

��
�����T�	��������� r̂³svuu³ r̂u³vt§©

����������
X�����X��	
�G
��	���� r̂sv¦ü r̂¦̈s
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�SHQML�PMyTIMyIxHQ�HI�OPHI��HPIPSPOOQIROy�I�HIRSSw�MHyMyTHyIOQJIQOyTQSKHy�I�SHPHyIxSw�HyI�HJL�S�x�U
.�A?34A01
VWXYZZZ

��	�������
����
\��
��
\��	���������
��
̂
�	a� |e}
����������
����
\��
��
\��	���������
��
̂
�	a� dac}}
���	\��
�
d
���	 �̀e

�>3;54g859=�23@�4783=>@53�C>>@�53959=h

iikl��st�n�rs�rl������rsl�sntl�nnol�rrol��slrrsl ��o¡

GHIJKHLMNMLOPMHIMJIOQJIRSQTPU .�A?34A01 .�A?34A�F
VWXYZZZ VWXYZZZ

��������
���
{��
�� c}a}b} b̂�ab_̂
¢\�	���
�����������
�������� | |

f�����
�����������
��������
����
\��	
���	
���
���
���	� c}a}b� b̂�ab_e

£��
�����������
��
��
������������	��
{�����
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��������� PQO���ONT MRŜN MN ����	����� ONUPNNW PRQPM N PPV PRM̂_ \PP PT ������	 PP_ PX
K��

L���	������
��������� PO���ONM QRTM_ MN ����	����� MUMNNW TRSSM N PVQ TRT_\ PRM̂M PM ������	 PVQ PX
K��

L���	������
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z
~��	���
�����
��� _̀̀̂ � _̀]up
z
~��	���
�����
��	��� _̀̂o] _̀òv
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