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.Vodenje taksne institucije zahteva
obcutek za ravnotezje. Kot pri
voznji s kolesom, se moras nenehno
gibati, da ostanes stabilen.”

mag. Robert Ljoljo, generalni direktor ZZZS
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Slovenski zdravstveni sistem sodi med najrazvitejse v Srednji
Evropi. Temelji na solidarnosti, skoraj univerzalni dostopnosti

in zaupanju ljudi, vendar ga bodo v prihodnjih letih zaznamovali
pomembni druzbeni in gospodarski premiki. Demografske
spremembe, narascajoci stroski in vse vecja pricakovanja
zavarovanceyv, zdravstvenih delavcev in zaposlenih izzivajo vsako
institucijo, da premisli, kako ustvarja vrednost za skupnost.
Skoraj desetina nasega bruto domacega proizvoda je namenjena
zdravju, kar pa samo po sebi ne zagotavlja boljSega zdravstva,
¢e sredstev ne znamo usmeriti tja, kjer so najbolj u¢inkovita. Ce
zelimo ohraniti to, kar smo zgradili, se moramo znati prilagajati
- ne z vecjo porabo, temvec z vecjo preudarnostjo, z boljsim
povezovanjem in s hitrej$im odzivanjem na potrebe ¢asa.

Strateski razvojni program, ki je pred vami, predstavlja zacetek
novega poglavja za ZZZS. Dokument predstavlja tri klju¢ne
usmeritve: prilagodljivost, jasnost in skupno odgovornost.
Opredeljuje prednostne naloge, ki bodo nase vodilo v naslednjih
petih letih, hkrati pa uvaja nov nacin razmisljanja o strategiji sami.
Cilj je, da postane Ziv, razvijajo¢ se okvir, ki opolnomoci nase
zaposlene, partnerje in zavarovance.

Nasa izhodisc¢na tocka je torej stabilen in zaupanja vreden sistem.
Slovenski javni zdravstveni sistem ostaja eden od temeljev
druzbene solidarnosti, a zahteva stalno posodabljanje, da ostane
odziven in pravic¢en. Zagotoviti moramo, da finanéna vzdrznost
hodi z roko v roki z dostopnostjo in kakovostjo. Nadaljevati
moramo s krepitvijo zaupanja med institucijami, izvajalci in
pacienti ter ga utrjevati s transparentnostjo, uporabo podatkov

in kulturo dialoga. To pomeni tudi premisljeno uporabo digitalnih
orodij in naprednih tehnoloskih resitev tam, kjer nam pomagajo
hitreje razumeti potrebe zavarovancev in sprejemati bolj$e
odlocitve. Pomeni vlagati v ¢loveske vire, saj za vsakim procesom
in ukrepom stoji zaposleni, katerega predanost pretvarja nacrte
v resnicnost.

Za ZZZS to pomeni postati $e bolj proaktiven in odgovoren
partner, ki poslusa, podpira in ukrepa. Nadaljevali bomo z
nadgradnjo analiti¢nih in digitalnih zmogljivosti, da bomo bolje
razumeli potek oskrbe in pravoc¢asno prepoznali, kje nastajajo ozka
grla. Razvili bomo sodobne sisteme upravljanja tveganj, ki bodo
varovali sredstva, zaupana ZZZS. Spodbujali bomo inovacije — ne
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da bodo same sebi v namen, temvec zato, ker nam omogocajo, da
ljudem sluzimo bolje in hkrati zagotovimo, da vsak dodaten evro
resni¢no prispeva k visji kakovosti zdravstvenih storitev.

Prav zato je bila ta strategija oblikovana skupaj z nasimi zaposlenimi
in s $irsim krogom deleznikov iz zdravstvenega sistema. Njihove
izkusnje in pricakovanja so vtkana v vsako poglavje strategije.
Napredek, ki ga bomo dosegli v prihodnjih petih letih, bo tako
rezultat skupnega, medsektorskega sodelovanja.

Pogosto pravim, da vodenje taksne institucije zahteva dober
obcutek za ravnotezje. Kot pri voznji s kolesom, kjer se mora$
nenehno gibati, e Zeli$ ostati stabilen. Ta strategija je izraz tega
gibanja naprej. Spodbuja nas, da razmisljamo dolgoroc¢no, da
ostajamo povezani in da se kakovost nasega dela meri v zdravju in
zaupanju ljudi, ki jim sluzimo.

Zdravstvo je skupen prostor - med ZZZS, Ministrstvom za zdravje,
Nacionalnim institutom za javno zdravje, izvajalci zdravstvenih
storitev, delodajalci, sindikati in seveda zavarovanci samimi. Le

z odprtim sodelovanjem vseh lahko skrajSamo ¢akalne dobe,
zagotovimo pravi¢en dostop ter se prilagodimo potrebam
dolgozive druzbe. Odprt dialog in vklju¢evanje vseh deleznikov
bosta zato ostala med nasimi temeljnimi vodili.

Prepri¢an sem, da ima slovenski zdravstveni sistem dovolj znanja,
izkuSenj in predanosti, da se bo uspesno prilagodil prihodnjim
zahtevam. lzzivi, s katerimi se sre¢ujemo, so resni, vendar ponujajo
tudi priloznost za posodobitev sistema, predvsem z razumno
uporabo digitalnih orodij, boljSim upravljanjem podatkov in vedjim
poudarkom na preventivi ter dobrem pocutju.

Dolgotrajna oskrba je v Sloveniji nova dejavnost, ki zahteva
premisljeno uvajanje ter tesno sodelovanje vseh deleznikov. ZZZS
ima pri tem predvsem vlogo pla¢nika storitev, hkrati pa Zeli na
podlagi dosedanjih izkusenj v dialogu s pristojnim ministrstvom
prispevati k oblikovanju resitev, ki bodo omogocile stabilno in
pregledno delovanje sistema. Za ucinkovito izvajanje nalog iz
svojih pristojnosti bo ZZZS nadgradil interne procese, ustrezno
prilagodil organizacijo ter vzpostavil vse potrebne aktivnosti. V
¢asu izvajanja strateSkega programa bo v celoti digitaliziral vse
nove postopke ter se prilagajal potrebam in spremembam. Ker



Ta strategija je izraz gibanja naprej.
Spodbuja nas, da razmisljamo
dolgorocno, da ostajamo povezani
in da se kakovost nasega dela meri
v zdravju in zaupanju ljudi, ki jim

sluzimo.
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gre za popolnoma nov sistem, pri¢akujemo,
da se bo v naslednjih letih e dopolnjeval
oz. stabiliziral.

Vsem zaposlenim na ZZZS izrazam iskreno
zahvalo. Vasa strokovnost in predanost

sta temelj, na katerem gradimo. Hvala

tudi nasim partnerjem v zdravstvenem in
socialnem sistemu za dialog, za izzive in

za skupne cilje, ki nas spodbujajo, da smo
vsak dan boljsi. Skupaj bomo zagotovili, da
ZZZS ostane ne le trdna javna institucija,
temvec zaupanja vreden sopotnik v Zivljenju
vsakega zavarovanca.

Ta strategija je tudi povabilo zaposlenim,
partnerjem in zavarovancem, da sodelujejo
pri oblikovanju prihodnosti slovenskega
zdravstva. Spodbuja nas, da presezemo
okvire lastne vloge, uzremo Sirso sliko,
soustvarjamo sistem, ki ostaja trden, pravicen,
in, najpomembnejse, ¢loveku prijazen.

mag. Robert Ljoljo,
generalni direktor ZZZS
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Kontekst,
ki oblikuje
prihodnost
Z77S

Evropski zdravstveni sistemi se po
pandemiji covida-19 $e vedno spopadajo
s prehodom v stabilno delovanje in
razbremenjevanje javnih financ. Inflacija
je zvisala stroske zdravstvenih storitev in
materialov, kar je izni¢ilo morebitno realno
rast prihodkov. V letih 2022 in 2023 so
Stevilne evropske drzave belezile realen
upad zdravstvene porabe. Se naprej se
krepijo strukturni dejavniki povprasevanja
(staranje prebivalstva, kroni¢ne bolezni

ter narascajoce placne zahteve v sektorju) .I
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in ponudbe (omejene zmogljivosti, rast
cen zdravil in medicinskih pripomockov
ter uvajanje dragih novih tehnologij
zdravljenja). DrZave is¢ejo nacine za
uravnotezenje javnih financ, pri cemer se
morajo prilagajati tudi novim finan¢nim
zahtevam, ki jih prinasajo naras¢ajoci
geopoliticni izzivi.




Demografska struktura Slovenije se bo
do leta 2060 mocno spremenila: skoraj

30 % prebivalstva bo starejSega od 65 let,
v primerjavi z manj kot petino danes. Delez
delovno aktivnega prebivalstva se bo do
takrat obcutno zmanjsal, predvidoma na
nekaj vec kot 50 %, v primerjavi z 62 % v
letu 2016. Moski v Sloveniji v povpredju
Zivijo 76 let, Zenske 83 let. Zdrava leta
trajajo le priblizno do 59. leta. Posledi¢no
poteka velik del poznejsega zZivljenjskega
obdobja z omejitvami, kar povzroca stalno
povprasevanje po zdravstvenih storitvah.

Poleg staranja prebivalstva se pritisk na
sistem povecuje tudi zaradi zdravstveno-
varstvenega profila prebivalstva. Kajenje
povzroca priblizno 15 % vseh smrti, skoraj
petina odraslih sodi v kategorijo oseb s
prekomerno tezo, skodljiva raba alkohola in

Strateski razvojni program / 2026-2030

pomanjkanje telesne aktivnosti povecujeta
breme kronicnih bolezni. Skoraj vsak deseti
prebivalec Zivi z resnimi funkcionalnimi
omejitvami in ta delez vztrajno narasca.

Sistem financiranja zdravstva, ki temelji na
prispevkih zavarovancev in delodajalcev,
je izredno obdutljiv na demografske
spremembe, zmanj$evanje Stevila delovno
aktivnih oseb neposredno vpliva na
moznost financiranja potreb narasc¢ajoc¢ega
deleza starejsih prebivalcev. Ob tem
Slovenija zaostaja za povprecjem drzav
Evropske unije (EU) glede deleza delovne
sile, zaposlene v dejavnostih zdravstva

in socialnega varstva. Drzava sicer
dosega nadpovprecen obseg zaposlenih
medicinskih sester na prebivalca, hkrati pa
zaostaja po Stevilu zdravnikov. Dodatno
problematiko predstavlja neustrezna
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geografska razporeditev zdravstvenega
kadra, saj so obmocja na podezelju
kadrovsko podhranjena.

Zavod za zdravstveno zavarovanje

Slovenije (v nadaljnjem besedilu:

ZZ7S) v opredeljenem okolju opravlja
funkcijo nosilca in izvajalca obveznega
zdravstvenega zavarovanja (v nadaljnjem
besedilu: OZZ) ter je z julijem 2025 prevzel
tudi zbiranje prispevkov in financiranje
pravic iz dolgotrajne oskrbe (v nadaljnjem
besedilu: DO). ZZZS vodi obvezno
zavarovanje za DO in iz zbranih prispevkov
ter drzavnih sredstev placuje storitve. Zakon
o dolgotrajni oskrbi ureja oskrbo oseb, ki
so zaradi bolezni, invalidnosti ali starostne
oslabelosti dalj ¢asa odvisne od pomodi pri
osnovnih in vsakodnevnih opravilih. Njegov
cilj je omogociti uporabnikom, da ¢im dlje
ostanejo v domacem okolju, hkrati pa vsem
zagotavlja dostop do institucionalnega
varstva.

Priblizno desetina slovenskega bruto
domacega proizvoda se vsako leto prek
ZZZS usmeri v sistem zdravstvenih storitev
in razdeli med vec kot 1.600 izvajalcev

za potrebe 2,1 milijona zavarovancev.
Glavnino prihodkov predstavljajo

prispevki zaposlenih oseb in delodajalcey,
dopolnjujejo pa jih tudi transferji iz
drzavnega proracuna, katerih delez narasca.

Struktura izdatkov kaze, da se najvedji del
sredstev porabi za financiranje zdravstvenih
storitev, pri cemer prevladujeta sekundarna
in terciarna raven obravnave. V zadnjem
desetletju se je skoraj potrojil tudi obseg
nadomestil, zlasti za bolniske odsotnosti.
Stevilo prejemnikov dolgotrajnih bolnigkih
nadomestil se je v tem Casu skoraj
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podvojilo, pri ¢emer omogoca obstojeca
ureditev neomejeno trajanje odsotnosti
brez administrativnih omejitev.

Delovanje zdravstvenega sistema dodatno
otezujejo organizacijski izzivi, povezani
predvsem z razdrobljenostjo informacijskih
reSitev na strani izvajalcev zdravstvenih
storitev, kar otezuje pretok podatkov

in zmanjSuje moznosti za integrirano
upravljanje sistema. Nadzorni mehanizmi so
pri tem v veliki meri usmerjeni v preverjanje
skladnosti finan¢nih tokov in obracunov,
bistveno manj pa v spremljanje izidov
obravnave in dejanske dodane vrednosti za
zavarovance.

Z77S ima zaradi svojega finanénega obsega
in obseznih pogodbenih razmerij z izvajalci
klju¢no sistemsko vlogo. V okolisc¢inah,

ki jih zaznamujejo demografski pritiski,

rast stroskov in strukturna fragmentacija
sistema, postaja nujno tudi preoblikovanje
njegovih internih pristopov in procesov, ki
bodo omogodili hitro prilagajanje okolju in
predvsem potrebam zavarovancev, vecjo
odpornost, in ucinkovitost.

Pri uvajanju teh sprememb ima pomembno
vlogo tudi demografska struktura znotraj
ZZZS. Povprecna starost zaposlenih
dosega 49 let, v naslednjih letih pa se
pricakuje upokojitev priblizno 15 % sedanjih
zaposlenih. Zato bo treba hkrati obvladovati
prenos znanja in zagotoviti privabljanje
novih strokovnih profilov. V podporo tem
procesom je ZZZS v letu 2024 celovito
prenovil Pravilnik o sistemizaciji delovnih
mest ter posodobil opise nalog, s ¢imer
krepi podlago za ucinkovitejSe upravljanje
kadrov in prilagajanje kompleksnim
nalogam.



Na ravni notranje organizacije ostajajo
odprti pomembni izzivi, saj zastavljeni
cilji prenove niso bili v celoti dosezeni.
Pripravljeni so bili predlogi sprememb,
vendar ti e ne zagotavljajo celovite
razmejitve nalog med direkcijo in
obmocnimi enotami ter med posameznimi
organizacijskimi enotami znotraj direkcije,
prav tako pa ne zagotavljajo optimalne
podpore pri izvajanju novih pristojnosti,
povezanih z DO.

Pri tem je vredno poudariti, da je ZZZS

v okviru svojih pristojnosti Ze izvedel
vecino aktivnosti, zastavljenih v Strateskem
razvojnem programu 2020-2025, s
katerimi je izbolj$al kakovost in dostopnost
storitev za zavarovance ter okrepil
sodelovanje z izvajalci. Med dosezki

velja omeniti lazji dostop pacientov do
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zdravil in medicinskih pripomockov ter
zmanjsanje administrativnih postopkov,

za izvajalce pa nove modele placevanja

v druzinski medicini in pediatriji,
nacionalno stroskovno analizo bolnisni¢nih
obravnav ter okrepljene nadzore nad
obracunavanjem storitev.

Ceprav uvedba prej omenjenega
obveznega zavarovanja za DO ni bila
predvidena v strateSkem programu, je ZZZS
zagotovil nemoteno delovanje v delu, za
katerega je pristojen. Poleg tega ZZZS z
digitalnimi posodobitvami sistemati¢no
razvija podatkovno infrastrukturo in
uporabnisko izkusnjo za zavarovance,
izvajalce in zaposlene, s ¢imer postavlja
temelje za nadaljnjo modernizacijo
poslovanja, vecjo odpornost ter bolj
ucinkovito uporabo virov.




ZZZs

Posvet s
sistemskimi
delezniki in

partnerji

ZZZS je v okviru priprave Strateskega razvojnega programa

2026-2030 (v nadaljnjem besedilu: SRP) organiziral dva posveta: prvega
s sistemskimi delezniki, drugega z ostalimi partnerji v zdravstvenem in
socialnovarstvenem sistemu. S posveti smo zZeleli pridobiti Sirsi pogled
na izzive in prednostne naloge, ki se jih morajo aktivnosti SRP dotakniti
v prihajajocem strateskem obdobju.




Obe srecaniji sta izrazili pricakovanje, da
naj ZZZS ostaja razvojni akter, ki postavlja
prioritete, doloca standarde in financiranje
povezuje s kakovostjo opravljenih
zdravstvenih storitev. Klju¢ni del taksnega
delovanja ostajajo tudi vsi partnerji in
delezniki sistema zdravstvenega varstva,
ki morajo iz svojih zakonskih pooblastil
zagotoviti vsebine za zagotavljanje
kakovostnih in za zavarovance potrebnih
pravic in storitev, ki se krijejo iz zbranih
prispevkov.
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Nove naloge iz OZDO morajo biti
integrirane v delovne procese ZZZS.
Opozorili so na vecjo usmerjenost v
preventivo in promocijo zdravja ter
vklju¢evanje in sodelovanje s partnersji

v socialnovarstvenem sistemu, kot so
nevladne organizacije in lekarne, pa tudi
lokalne skupnosti, ki bi lahko odigrale vecjo
vlogo.

Slika 1: Drugacen pristop. Skupen namen. Ziv dokument.
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Stabilen sistem Agilnost

¢ Solidarnost * Preudarna raba virov

e Univerzalnost * BoljSe povezovanje,

° Zaupanje hitrejSe odzivanje

Pomembna ugotovitev posvetov je, da samo
dodatna financ¢na sredstva v zdravstvenem
sistemu ne zagotavljajo boljSe dostopnosti

Sodelovanje

* Prilagodljivost,

¢ Transparentnost,

&

G

Modernizacija

e Analiti¢ne in digitalne

jasnost in zmogljivosti

odgovornost e “Denar sledi
zavarovancu”

kultura dialoga

ali visje kakovosti opravljenih zdravstvenih
storitev. Napredek je mogoc¢ le ob jasni
razdelitvi in spoStovanju pristojnosti in
odgovornosti vseh partnerjev in deleznikov
v zdravstvenem sistemu, preglednem
financiranju, na vrednosti temelje¢em
zdravljenju ter proaktivnem delovanju ZZZS,
ki spremembe vodi v tesnem partnerstvu s
SirSim zdravstvenim in socialnovarstvenim
sistemom.

ZZ7S ob oblikovanju SRP namenja posebno
pozornost tudi pogledom in pricakovanjem
zaposlenih, ki so na delavnici in v anketi
izrazili svoje predloge glede delovanja ZZZS
v prihodnosti.
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Tabela 1: Zbrana pri¢akovanja sistemskih deleZnikov in partnerjev v zdravstvenem in
socialnovarstvenem sistemu.

PRICAKOVANJA SISTEMSKIH

PODROCJE DELEZNIKOV

Ohranitev vloge ZZZS kot strateskega akterja
zdravstvenega sistema; povezovanje zdravstvenega
in socialnovarstvenega sistema; aktivno upravljanje
stroskov in spodbujanje kakovosti; aktivna vloga pri
upravljanju ¢akalnih dob; obvladovanje absentizma;
dolgoroéno strokovno usklajevanje in dialog;
gospodarno poslovanje ZZZS.

Poslanstvo in

Delovanje ZZZS K
ompetence

.. . . Zagotovitev stabil fi iranja OZZ in OZDO;
Zagotavljanje Financiranje OZZ aameitey odgovornosti driave 2 finanéno
sredstev in OZDO

vzdrznost blagajne ZZZS.

Oblikovanje sistema za komuniciranje ter odzivanje
na pri¢akovanja in potrebe zavarovancev; digitalna
vkljucenost zavarovancev (sledenje nacelu Najprej
digitalno, ne samo digitalno); enotni kazalniki

Dostopnost kakovosti; spodbujanje izboljSav na podrodju

in kakovost kakovosti in zmanj3evanje nezelenih izidov
zdravljenja; enotna metodologija merjenja ¢akalnih
dob; preprecevanje podvajanja storitev in izvajanja
nepotrebnih storitev; standardi za nagrajevanje
izvajalcev zdravstvenih dejavnosti.

Storitve za
zavarovance in
izvajalce

Optimizacija procesov; ucinkovitej$a uporaba
podatkov za prediktivno analitiko in odlocanje;

rganizacij o : . I
Cirggnizze)z poenotenje in interoperabilnost informacijskih

Notranji procesi jiel(iivfizja,i' resitev, u¢inkovite, dolgoroéno usmerjene kadrovske
in?(a?iri acya politike; motivacija in nagrajevanje kadrov;

podporni postopki za tuje kadre; prilagodljivo
delovno okolje za razli¢ne generacije.



PRICAKOVANJA PARTNERJEV

ZZ7S kot strateski kupec in proaktivni partner;
prepoznavanje in strokovno vkljuéevanje izklju¢enih
partnerjev, ki krepijo zdravstveni sistem; krepitev
vloge pri preskrbi z zdravili; aktivna promocija
zdravja.

Strateski razvojni program / 2026-2030

PRICAKOVANJA ZAPOSLENIH

Kratka, jasna, razumljiva in v praksi uporabna
strategija; strateska smer prizadevanj ZZZS vkljuéuje
dograjevanje dejavnosti preventive za podaljSevanje
let zdravega Zivljenja; ZZZS prevzame vlogo
aktivnega kupca zdravstvenih storitev in klju¢nega
razvojnega akterja v zdravstvenem sistemu; ZZZS
postavi zavarovanca in njegov Zzivljenjski cikel v
sredi$¢e svojega delovanja; bolj$a organizacija,
dolocanje prednostnih nalog in povezovanje z
drugimi delezniki v zdravstvu.

Jasna kosarica pravic iz OZZ in OZDO; transparentni
modeli financiranja OZZ in OZDO.

Vzpostavitev stabilnega financiranja z zagotovljeno
trajno finanéno varovalko, ki bi zagotovila
dolgoroc¢no finanéno vzdrinost in odpravila
tveganja, ki izhajajo iz trenutnega modela
financiranja (odvisnost od gospodarskih nihanj in
proracuna); sistemsko financiranje OZDO z jasnimi
standardi; krepitev transparentnosti pri porabi
sredstev in nadzoru nad stroski.

Poenotenje razlicnih sistemov spremljanja cakalnih
dob; lo¢evanje dejanskih in navideznih ¢akalnih
dob; ustanovitev javnega telesa za nadzor nad
¢akalnimi dobami in njihovo boljSe upravljanje
(ZZZS vkljuéen kot eden od sodelujocih); ukrepi

za izboljsanje dostopa do zdravstvenih storitev;
podporni strokovni sistemi za ocenjevanje kakovosti
in upravljanje varnostnih incidentov; sistemska
podpora preventivnim programom; ucinkovitost
razpisov za promocijo zdravja.

Razvoj enotnih, strokovno utemeljenih kazalnikov
kakovosti in ciljev, ki so merljivi in opredeljeni z
jasnimi odgovornostmi; izbolj$anje preglednosti
vodenja cCakalnih seznamov; aktivno sodelovanje za
boljso dostopnost in kakovost zdravstvenih storitey,
tudi z uporabo digitalnih orodij.

Centralizacija IT resitev; podatkovno podprto
odlocanje; sistemski dvig digitalne pismenosti;
izobrazevanje in krepitev kompetenc za ucinkovito
rabo digitalnih resitev; sredstva in koordinacija

za digitalne projekte; dostop do podatkov za
farmacevte; sodelovanje v evropski bazi EUDAMED;
preprecevanje odhoda strokovnjakov.

Vlaganja v usposabljanje zaposlenih in
infrastrukturo; ukrepi za odpravo kadrovske
podhranjenosti; zadrzevanje mladih strokovnjakov
ter vklju¢evanje tujega kadra; vedja ucinkovitost in
fleksibilnost organizacije dela, uvedba mentorskega
sistema za prenos znanja, integracija informacijskih
reditev, vkljuevanje sodobnih tehnologij (tudi
umetne inteligence).
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Strategija

pogled

Nna en

Strategija na en pogled povezuje vizijo ZZZS, vrednote, strateske cilje
in strateske aktivnosti, s katerimi sledi uresnicevanju vizije. Gre za
celosten pristop, ki ustrezno odgovarja na tveganja v notranjem in
zunanjem okolju in hkrati odraza pricakovanja sistemskih deleznikov,

partnerjev in zaposlenih.

Uresnicevanje vizije usmerjajo naslednje
poglavitne vrednote oziroma vodila
delovanja: solidarnost (vsi zavarovanci
prispevajo po svojih zmoznostih v skupno
blagajno, iz katere se financira zdravstvena
oskrba za vse, glede na potrebe in ne
glede na prispevek), enakopravnost
(enaka dostopnost in kakovost storitev za

vse zavarovance), ¢lovekovo dostojanstvo
(varujemo dostojanstvo in integriteto
zavarovancev), sodelovanje (usklajeno
delovanje za trajnostne resitve) in
ucinkovitost (ZZZS se prozno odziva na
izzive in priloznosti za izbolj$avo storitev,
zagotavljanje pravic in predvsem boljso
dostopnost do storitev).
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Slika 2: Strategija na en pogled.

Z77S je vodilni zgled javnega servisa v
Sloveniji, ki z zaupanjem, strokovnostjo
in odli¢nostjo podpira zdravje
zavarovancev skozi celotno Zivljenje.

Vizija

Solidarnost | Enakopravnost |
Dostojanstvo | Sodelovanje |
Uéinkovitost

Vrednote

Zavarovanec v sredi$¢u
Partner v zdravstvu

Strateski cilji
Sodoben in zanesljiv ZZZS

Jedro | DO | Prizma |

Strateske Absentizem | Optima |
aktivnosti Nova | Horizont |
Tempo | Skupaj

Kljuéna podrocja, ki predstavljajo najvecjo
priloznost za modernizacijo in optimizacijo
delovanja ZZZS, so: posodobitev in
nadgradnja digitalizacije; uvajanje resitev,
podprtih z umetno inteligenco, kar
zagotavlja boljSe upravljanje; stroskovno
optimizacijo in uresni¢evanje nacela
»denar sledi zavarovancug; razvoj na
podrocju kadrov s privabljanjem najboljsih
in zagotavljanjem znanja in vescin;
krepitev vloge ZZZS kot ambasadorja
zdravega nacina Zivljenja; prizadevanja za
zmanjSevanje zdravstvenega absentizma.
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Kako brati strategijo
na en pogled

Strategija na en pogled prikazuje je zavarovanec', to je posameznik, ki mu
poglavitne strateske cilje ZZZS v povezavi z sistem kot upravi¢encu zagotavlja dostopne
Zivljenjskim ciklom zavarovanca. V srediscu zdravstvene storitve.

delovanja javnega zdravstvenega sistema

Slika 3: ZZZS postavlja zavarovanca v sredisce in ga spremlja ter podpira skozi vsa zivljenjska obdobja.

0,
©)
m
Preventiva

Zavarovanje Zdravstvene
storitve

(= )

Nadomestila Zdravila
O
Dolgotrajna Medicinski
oskrba pripomocki

'V kontekstu tega strateskega dokumenta izraz zavarovanec zajema vse zavarovane osebe, vklju¢no z
druzinskimi ¢lani, ki so zavarovani po zavarovancih (https://zavarovanec.zzzs.si/vkljucitev-v-obvezno-
zdravstveno-zavarovanje-in-pridobitev-kartice-zdravstvenega-zavarovanja/kategorije-zavarovanih-oseb/).
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Procesi ZZZS so zgrajeni tako, da
zavarovancu skozi celotno obdobije Zivljenja
zagotavljajo storitve in pravice iz OZZ in
OZDO, do katerih je upravicen, ne glede
na starost, kraj bivanja, zdravstveno stanje
ali druge osebne okoliscine ter ima v okviru
javne mreze zagotovljen enak dostop

do celovite, kakovostne in pravocasne
zdravstvene obravnave in ostalih pravic iz
0OZZ in OZDO.

ZZZS uresnicuje svoje strateske cilje s
strateskimi aktivnostmi in projekti, ki so
usmerjeni v odporno in vzdrzno financiranje,
razvoj agilne in razvojno naravnane
organizacijske kulture, privabljajo ter razvijajo
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talente ter krepijo strokovno, kakovostno in
ucinkovito delovanje, ki temelji na upravljanju
z verodostojnimi podatki in digitalni prenovi
procesov ob doslednem zagotavljanju
varstva podatkov.

Z77S bo strateske aktivnosti iz tega
programa izvajal v skladu z akcijskim
nacrtom oziroma programom dela. Pri tem
se lahko zunanje okolis¢ine, ki so veljale

in bile upostevane ob pripravi programa
(npr. predvsem zakonski okviri), spremenijo,
ZZ7S pa bo sproti prilagajal izvajanje
strateskih aktivnosti na nadin, ki bo tudi

v spremenjenih okolisc¢inah zagotavljal
doseganje strateskih ciljev.
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Strateski cilji
in aktivnosti

“ZZZS je vodilni zgled javnega servisa v Sloveniji, ki z zaupanjem,
strokovnostjo in odlicnostjo podpira zdravje zavarovancev skozi celotno
Zivljenje.”

Slika 4: Strateski cilji.

So ol R
s @&

SC 1: SC 2: SC 3:
Zavarovanec v sredis¢u Partner v zdravstvu Sodoben
in zanesljiv ZZZS

CELOVITOST DOSTOPNOST UCINKOVITOST
& PRAVOCASNOST & KAKOVOST & RAZVOJ —

° Zavarovanec v sredis¢u (JEDRO) e Upravljanje ¢akalnih dob * Nov operativni model (NOVA)
* Vzpostavitev in stabilizacija (PRIZMA) * Nova platforma informacijskih

dejavnosti dolgotrajne oskrbe * Obvladovanje zdravstvenega sistemov (HORIZONT)

(bO) absentizma (ABSENTIZEM) * Uvedba umetne inteligence

* Skrb za pregleden, kakovosten (TEMPO)
in finan¢no vzdrzen sistem OZZ

* Skrben in podpirajoc

(OPTIMA) delodajalec (SKUPAJ)




Strateski cilj 1:

Zavarovanec
v srediscu

Vsak zavarovanec ima ne glede na starost,
kraj bivanja, zdravstveno stanje ali druge
osebne okolis¢ine enakopraven dostop
do celovite, kakovostne in pravocasne
zdravstvene obravnave.

Ucinkovitost je temeljna vrednota ZZZS.
Posameznik ima klju¢no vlogo pri skrbi za
lastno zdravje, saj ta omogoca kakovostno
zivljenje in hkrati zmanjsuje sistemske
stroske zdravljenja in oskrbe. Namesto
pasivnega ¢akanja na zdravljenje je
pomemben aktiven pristop, ki pomeni
spodbujanje vitalnosti in pravocasno
ukrepanje. S tem zavarovanec ohranja
vecdjo mero samostojnosti, sodeluje

pri odlo¢anju o lastnem zdravju ter
ucinkoviteje izkoristi podporo ZZZS.
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Procesi ZZZS so zasnovani tako, da sledijo
zivljenjskemu ciklu posameznika in se
sproti prilagajajo njegovim potrebam.
Namen obveznega zdravstvenega
zavarovanja (OZZ) in obveznega
zavarovanja za dolgotrajno oskrbo (OZDO)
je zagotavljanje kakovosti Zivljenja ter
jasen in predvidljiv dostop do zdravstvenih
storitev in pravic, ne glede na to, kje v
drzavi jih zavarovanec uveljavlja.

Merila uspednosti opravljenih zdravstvenih
storitev se premikajo od obsega k izidom
zdravljenja. Dolgotrajno zdravljenje in
visoka poraba zdravil nista kazalnika
kakovostnega zdravstvenega sistema.
Pravo merilo je, da se posameznik ob
ustrezni zdravstveni obravnavi ¢im prej
vrne v aktivno in kakovostno zivljenje.
ZZ7S zato usmerja sredstva v ukrepe, ki
omogocajo ucinkovito pot skozi sistem

in krepijo zdravje kot temelj osebne in
druzbene blaginje.
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Strateska aktivnost 1:
Zavarovanec v srediséu
(JEDRO)

Aktivnost prinasa celovit pregled, prenovo
in nadgradnjo digitalizacije vseh procesoyv,
ki jih ZZZS izvaja za potrebe zavarovanca
skozi njegov zivljenjski cikel, pri ¢emer

so resitve prijazne tudi za digitalno manj
vesce zavarovance. Vzpostavljen bo nov
portal, ki bo zavarovancem omogocal
pregleden elektronski dostop do storitev s
preprosto in uporabniku prijazno izkusnjo.

Vzpostavljena bo dolgoro¢no trajnostna
platforma za sodobno, ucinkovito in
pregledno delovanje ZZZS. Za ocenjevanje
ustreznosti izvajanja procesov bodo
uvedeni kazalniki kakovosti, ki se bodo
spremljali tudi na regijski ravni.

Pricakovani ucinki vkljuujejo zmanjsevanje
nepotrebnih in podvojenih zdravstvenih
obravnav ter vecjo odgovornost
zavarovancev do lastnega zdravja in
sredstev OZZ.

Strateska aktivnost 2:
Vzpostavitev in stabilizacija

dejavnosti dolgotrajne
oskrbe (DO)

Ze v letu 2025 je ZZZS zalel izvajati
novo dejavnost na podrodju dolgotrajne
oskrbe. V prihodnje bo nadaljeval z
vzpostavljanjem vseh potrebnih internih
procesov in razmer za ucinkovito
izvajanje nalog. Ker gre za povsem novo
dejavnost za vse deleznike v sistemu, bo
za stabilizacijo in nemoteno delovanje
celotnega sistema, vklju¢no z delom
ZZ7S, potreben znaten razvojni vlozek v
celotnem obdobju izvajanja strateskega
programa.




Strateski cilj 2:
Partner v zdravstvu

ZZ7S si v okviru svojih pristojnosti in v
sodelovanju z okoljem ter drugimi delezniki
prizadeva za stabilno, kakovostno in
dostopno izvajanje zdravstvenih storitev.
Ob vzdrznem financiranju daje prednost
skrbnemu upravljanju ¢akalnih dob,
preglednosti porabe sredstev ter uvajanju
digitalnih resitev za vecjo ucinkovitost in
dostopnost.

Kot skrben upravljavec javnih sredstev bo
ZZ7S okrepil svojo vlogo z usmerjanjem

v vzdrzno financiranje, pregledno rabo
virov in tesno sodelovanje z delezniki v
zdravstvenem sistemu. Cilj je dolgorocna
stabilnost financiranja OZZ in OZDO,

pri ¢emer bo ZZZS proaktiven tudi pri
oblikovanju ustreznih predpisov.
Upravljanje ¢akalnih dob, podprto z jasnim
spremljanjem in preglednim porocanjem,
bo omogocdilo pravocasnejsi dostop
zavarovancev do zdravstvenih storitev.
Financiranje bo vse tesneje povezano

z izidi zdravljenja, ucinkovitostjo in
kakovostjo zdravstvenih storitev, kar bodo
spodbuijali novi pristopi (npr. NaVTeZ) in
novi modeli placevanja

Posebna pozornost bo namenjena
obvladovanju stroskov zdravil in
medicinskih pripomockov, vklju¢no z
zagotavljanjem varne preskrbe, aktivnim
upravljanjem cen ter okrepljenim
nadzorom nad predpisovanjem in
uporabo.
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Strateska aktivnost 3:
Upravljanje ¢akalnih dob
(PRIZMA)

Namen aktivnosti je opredeliti viogo
ZZZS kot soupravljavca ¢akalnih dob
skupaj z NIJZ, ministrstvom za zdravje in
izvajalci. Osredotoca se na ucinkovitejse
spremljanje in upravljanje ¢akalnih dob
ter prispeva k vedji preglednosti sistema,
optimalnejsi porabi sredstev in pravi¢nejsi
dostopnosti zdravstvenih storitev.

Strateska aktivnost 4:
Obvladovanje zdravstvenega
absentizma (ABSENTIZEM)

Z77S se aktivno vklju¢uje v obvladovanje
zdravstvenega absentizma, ki predstavlja
pomemben druzbeni in ekonomski izziv.

V sodelovanju s pristojnimi ministrstvi in
socialnimi partnerji bo sodeloval pri pripravi
zakonodajnih sprememb, katerih cilj je
vzpostaviti ravnotezje med socialno varnostjo
zavarovancev v primeru poskodbe ali bolezni
in uc¢inkovitostjo sistema, s poudarkom na
ukrepih za zdravje aktivnega prebivalstva.

Strateska aktivnost 5:

Skrb za pregleden,
kakovosten in finanéno
vzdrzen sistem OZZ
(OPTIMA)

ZZ7S si prizadeva zagotoviti dodatne
finanéne vire ter razvijati sodobne modele
placevanja, ki temeljijo na vrednosti
zdravstvene obravnave ter sproti
vkljuéujejo nove metode zdravljenja in
nova zdravila. Nadzor nad porabo sredstev
bo okrepljen z uporabo napredne analitike
in umetne inteligence, da bi dosegel
dolgoro¢no stabilnost in dostopnost
zdravstvenega sistema.
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Strateski cilj 3:

Sodoben
in zanesljiv ZZZS

ZZ7ZS vstopa v obdobje celovite

interne preobrazbe, ki vkljucuje

digitalno posodobitev, prenovo
procesov, organizacije in storitev. Cil;

je zagotoviti hitrej$o, preglednejso in
zanesljivejSo izkusnjo za zavarovance

ter ucinkovitejSe delovanje institucije.
Notranje delovanje bo temeljilo na
povezani in procesno usmerjeni strukturi,
podprti s projektno kulturo, uc¢inkovitim
internim komuniciranjem in strokovnostjo
zaposlenih. Posebna pozornost bo
namenjena razvoju kadrov, motivaciji,
nagrajevanju ter privabljanju novih
talentov.

Strateska aktivnost 6:
Nov operativni model
(NOVA)

Prenova bo vzpostavila nove operativne
temelje, proznejse organizacijske strukture
ter integrirane poti za obravnavo zahtevkov
in upravljanje pravic, kar bo poenostavilo
postopke in povecalo odzivnost ZZZS.

Strateska aktivnost 7:

Nova platforma
informacijskih sistemov
(HORIZONT)

Vzpostavljena bo nova celovita
informacijska platforma kot digitalna
hrbtenica ZZZS. Vkljucuje prenovo
poslovnih procesov, odpravo podvajanj
ter postopni prehod na sodobno, varno in
zanesljivo digitalno infrastrukturo.

Strateska aktivnost 8:
Uvedba umetne inteligence
(TEMPO)

Aktivnost temelji na postopni uvedbi
umetne inteligence, podprti z analizo
izvedljivosti, pilotnimi projekti,
usposabljanjem zaposlenih ter jasnimi
smernicami za odgovorno in varno
uporabo.

Strateska aktivnost 9:
Skrben in podpirajo¢
delodajalec (SKUPAJ)

ZZ7S bo nadalje razvijal kadrovske politike
z vlaganji v usposabljanje, upravljanje
talentov, izboljsanje delovnih razmer ter si
prizadeval za pridobitev certifikata »Druzini
prijazno podjetje«.
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Kazalci
uspesnosti
(KPI)

Metoda uravnotezenih kazalcev

vidik poslovanja finanéni

s strankami vidik

strategija in vizija

vidik uc¢enja vidik notranjih

in rasti procesov delovanja
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1. Financ¢ni vidik

Strateska -
. Izhodiséna R
aktivnost vrednost Ciljna vrednost
(SA)
Srednjero¢na finan¢na vzdrznost sistema OZZ in OZDO SA5 0,99 1
v . . . . 7.2 % o
Delez proracunskih sredstev v izdatkih za zdravstveno varstvo SA5 (ocena 2024) 9%
o .
Delez BDP za zdravstvo SA5 9.9 % priblizevanje

(ocena 2024) povprecju EU 14

Delez izgubljenih delovnih dni v breme ZZZS SA4 3,96 % (2025) trend padanja
Povprecno stevilo izgubljenih delovnih dni na staleznika SA 4 36,26 (2025) trend padanja
v breme OZZ

!Z)elez nadzorov z ugotovljenimi neprawlnost.n'.\l glede na vse SAS 84,4 % (2025) 88 %
izvedene nadzore (z uporabo napredne analitike)

Nadzori na podro¢ju plagevanja pravic DO SA2 0 10 %

77,6 % — DORA

Odzivnost pacientov na presejalne programe 73,0 % — ZORA

. . . SA5 trend rasti
(DORA, ZORA, SVIT in drugi programi) 66,0 % — SVIT rend rasti
(2025)

Spremembe cen in cenovnih standardov MP na podlagi SAS 3 (2025) 4/leto
aktivnih pogajanj

. . . ohraniti ali
Odstotek znizanja cen zdravil glede na regulirane cene SA5 14,8 % (2025) povecati
Stevilo prispevkov o ozave$éanju zavarovancev v medijih SA1 se ni spremljalo  trend letne rasti
Implementacija modelov placevanja, ki temeljijo na vrednosti SAS 0 50 % moznih
zdravstvene obravnave (NaVTeZ) identificiranih

2. Vidik poslovanja s strankami

Strateska
aktivnost
(SA)

Izhodiséna
vrednost

Ciljna vrednost

Pravoc&asnost izdajanja upravnih aktov — delez resenih

Al 92,8 % (202 90 %
zadev v rokih S ,8 % (2025) >90%

do sedaj se ni

Ocena zadovoljstva zavarovancev (izbrani procesi) SA 1 spremljalo

Stevilo ¢akajocih nad dopustnimi ¢akalnimi dobami vrednosti leta 2025

za izbrane storitve SA3 2a izbrane storitve  trend padanja
.y . . vrednosti leta 2025 .

Povpreéne ¢akalne dobe za izbrane storitve SA3 73 izbrane storitve  rend padanja

Stevilo izvedenih nadzorov ZZZS nad vodenjem SA3 0 3 letno na OF

in upravljanjem ¢akalnih seznamov (nova pristojnost)
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3. Vidik notranjih procesov delovanja

StrateSka | o digena
aktivnost vrednost Ciljna vrednost
(SA)
Delez alekacu, prenes?n!h iz drugih okolij, in namescenih SA 7 0% 50 %
na produkcijskem okolju internega oblaka
Ocena zadovoljstva uporabnikov z informacijskimi resitvami SA7 4,16 (2025) 4/5
Stevilo aplikacij, ki imajo vklju¢eno podporo Ul za uporabnika SA7 0 10
Stewlp var.rlostnlh incidentov, prijavljenih nadzornim organom, SA 7 8 (2025) trend padanja
po migraciji v oblak
Stopnja razpolozljivosti informacijskih resitev SA7 99,6 % (2025) 99,99 %
Stevilo opredeljenih potencialnih podrogij za uporabo Ul SA 8 0 10
Stopnja uporabe napredne analitike in Ul v procesih SA 8 0 50 %
Stevilo procesov (temeljnih ali podpornih), ki so bili
f R o SA 6 0 8

posodobljeni ali integrirani
Stevilo procesov, ki so uvedeni na novo za DO SA 2 6 dodatnih 5

4. Vidik ucenja in rasti

Kazalec

Stevilo podanih pobud za zakonodajne ali sistemske

Strateska
aktivnost
(SA)

Izhodiséna
vrednost

Ciljna vrednost

spremembe za obvladovanje absentizma SA4 0 2leto

Ocena zadovoljstva zaposlenih SA 6 4,06 (2024) >4

Neto fluktuacija zaposlenih SA 9 4,78 % (2025) <5%

nizja od

dejavnosti

Delez zmanjsanja zdravstvenega absentizma zaposlenih SA 9 6,72 % (2025) JU, obrambe,

dejavnosti OSV

(SKD:84)

Delez zaposlenih, usposobljenih za uporabo orodij Ul SA 8 0% 95 %

Ocena zadovoljstva zaposlenih in uporabnikov z uvedenimi

< . SA8 0 >3

resitvami Ul (rezultat ankete)

Delez zaposlenih, ki so podali predloge inovacij/izboljsav SA 9 0 3%

Povecanje stevila ukrepov za zaposlovanje oseb SA 9 0 2/leto

z razliénimi oviranostmi
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