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Nachhaltigkeit im
Gesundheitswesen

Strategien, Steuerung und operative Umsetzung in Kliniken

Von Prof. Dr. Michael Greiling und Maren Maria Greiling

Nachhaltigkeit wird zum strategischen Leitprinzip
moderner Gesundheitsversorgung. Sie ist Fiihrungs-

aufgabe, Innovationsmotor und Qualitdtsversprechen
zugleich. Kliniken, die dkologische, soziale und éko-
nomische Ziele vereinen, gewinnen nicht nur an Effi-
zienz, sondern auch an Resilienz und Attraktivitdt.
Hierfiir brauchen sie klare Strukturen, belastbare Da-
ten und durchdachte Prozesse. Nachhaltigkeit in Kli-

niken kann systematisch gesteuert, operativ umge-
setzt und mit Hilfe von Workflow-Management und
der Sustainability Balanced Scorecard messbar ge-
macht werden.

Keywords: Nachhaltigkeit, Strategie,
Prozessmanagement
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liniken stehen doppelt in der
KPﬂicht: Sie miissen exzellente
medizinische Versorgung ge-
wihrleisten und zugleich ihrer Ver-
antwortung gegeniiber der Gesell-
schaft und ihrer Umwelt gerecht
werden. Das Gesundheitswesen ver-
ursacht weltweit schitzungsweise vier
bis fiinf Prozent der CO,-Emissionen
- mehr als der gesamte Luftverkehr -
und hinterldsst einen erheblichen
okologischen FufSabdruck. Energiein-
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tensive Prozesse, komplexe Lieferket-
ten, Einwegmaterialien und der
wachsende digitale Datenverkehr ge-
horen zu den zentralen Treibern. Zu-
gleich ist der Gesundheitssektor nicht
nur Verursacher, sondern auch Be-
troffener der Klimakrise: Hitzewellen,
veranderte Infektionsmuster und
hidufigere Extremwetterereignisse er-
hohen die Belastung der Versor-
gungsstrukturen und erfordern resi-
lientere, vorausschauend geplante
Kliniken.

Vor diesem Hintergrund wird Nach-
haltigkeit zu einer strategischen
Kernaufgabe im Hinblick auf die Zu-
kunftssicherung mit unmittelbaren
Folgen fiir Versorgungsqualitét, Mit-
arbeiterzufriedenheit und wirtschaft-
liche Stabilitdt. Patienten, Mitarbei-
tende, Kostentriager und Gesellschaft
erwarten eine sichtbare Verantwor-
tung - 6kologisch, sozial und 6kono-
misch. Fiir Kliniken bedeutet dies,
Nachhaltigkeitsmanagement syste-
matisch in die Unternehmenssteue-
rung zu integrieren, um regulatori-
sche Vorgaben zu erfiillen und zu-
gleich Effizienz- sowie Innovations-
potenziale zu nutzen.
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Regulatorische Grundlagen:

CSRD und ESRS

Der regulatorische Rahmen hat die
Entwicklung von Nachhaltigkeitsstrate-
gien deutlich beschleunigt. Wahrend
die Pflicht zur Berichterstattung iiber
Nachhaltigkeitsleistungen urspriing-
lich durch die CSR-Richtlinie einge-
fiihrt wurde, markieren die Corporate
Sustainability Reporting Directive
(CSRD) und die European Sustainabili-
ty Reporting Standards (ESRS) einen
Paradigmenwechsel. Die CSRD erwei-
tert den Kreis der berichtspflichtigen
Einrichtungen, fordert das Prinzip der
doppelten Wesentlichkeit und ver-
kniipft die Reportingpflichten mit einer
externen Priifpflicht.

Kliniken miissen nicht nur offenle-
gen, wie Nachhaltigkeitsrisiken ihre
wirtschaftliche Lage beeinflussen,
sondern miissen auch die eigenen
Auswirkungen auf Umwelt und Ge-
sellschaft systematisch bewerten.
Dies erhoht die Verbindlichkeit der
Berichterstattung und macht Nach-
haltigkeit zu einem Governance-The-
ma, das auf Ebene der Geschiftsfiih-
rung, des Aufsichtsrats oder Beirats
verankert sein muss.



Herausforderungen bei der
Umsetzung

Trotz klarer Vorgaben besteht in vie-
len Kliniken Unsicherheit, wie Nach-
haltigkeit konsequent operationali-
siert werden kann. Haufig fehlen Er-
fahrung, strategische Kompetenzen
und eine konsistente Verankerung auf
Fithrungsebene. Die Folgen zeigen
sich in unklaren Zielvorgaben, diffu-
sen Verantwortlichkeiten und inkon-
sistenten Prioritdten. Solche struktu-
rellen Defizite wirken sich direkt auf
die Mitarbeitenden aus. Eine fehlen-
de Identifikation mit der Unterneh-
mensstrategie, ein unklares Rollen-
verstdndnis und eine hohe Arbeitsbe-
lastung fiithren zu Frust und kénnen
Fluktuation sowie Fachkrdftemangel
fordern.

Eine konsequente Fithrung ist not-
wendig, um Rahmenbedingungen zu
schaffen, die Gesundheit, Motivation
und Innovationskraft der Mitarbeiten-
den fordern. Ergonomische Arbeits-
plétze, flexible Arbeitszeitmodelle,
echte Mitsprache und teamorientierte
Zusammenarbeit sind entscheidend.
Zugleich verlangt die strategische Ver-
ankerung von Nachhaltigkeit ein effi-
zientes Ressourcenmanagement, wel-
ches Energie, Zeit, Material und Per-
sonal so einsetzt, dass Verschwen-
dung vermieden und 6konomische
wie 6kologische Ziele in Einklang ge-
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Abb. 1: Zielvereinbarung

etablieren. Anders als klassische
Kennzahlensysteme {ibersetzt die
SBSC die iibergeordnete Nachhaltig-
keitsstrategie in SMART formulierte
Ziele, messbare Kennzahlen und ope-
rationalisierbare Mafinahmen. Die
SBSC vernetzt alle Ebenen der Klinik.
Strategische Prioritdten werden verti-
kal auf Abteilungen und Teams iiber-
tragen und horizontal auf gleichrangi-
ge Einheiten ausgeweitet. Durch die
Abbildung von Ursache-Wirkungs-Be-
ziehungen lassen sich Zielkonflikte -
beispielsweise zwischen Hygienestan-

~Nachhaltigkeit erfordert auch einen strategischen
Blick, iiber die internen Prozesse hinaus, auf Lieferket-
ten und Beschaffung. Kliniken konnen ihren okologi-
schen FuRabdruck erheblich reduzieren, indem sie
Lieferanten nach 6kologischen, sozialen und ethischen
Kriterien auswahlen, regionale Partner bevorzugen
und den gesamten Lebenszyklus von Medizinprodukten
in Entscheidungen einbeziehen.”

bracht werden. Nur durch eine klare
strategische Ausrichtung, konsequen-
te Kommunikation und die Einbin-
dung aller Hierarchieebenen lassen
sich Nachhaltigkeitsziele erfolgreich
umsetzen.

Steuerung durch die
Sustainability Balanced Scorecard
Die praktische Umsetzung von Nach-
haltigkeit in Kliniken kann durch inte-
grierte Steuerungsinstrumente erheb-
lich erleichtert werden. Die Sustaina-
bility Balanced Scorecard (SBSC) hat
das Potenzial, sich in Kliniken als be-
sonders wirkungsvolles Werkzeug zu

dards und Ressourceneffizienz oder
zwischen Kostendruck und Personal-
schonung - frithzeitig erkennen und
steuern. Kennzahlen kénnen 6kologi-
sche Faktoren wie Energieverbrauch,
CO,-Emissionen oder Anteil erneuer-
barer Energien abbilden, ebenso so-
ziale Aspekte wie Mitarbeiterzufrie-
denheit, Weiterbildung oder Beteili-
gung an Nachhaltigkeitsinitiativen. Die
SBSC fungiert dabei nicht als reines
Kontrollinstrument, sondern als Kom-
munikations- und Lernsystem. Sie
schafft Transparenz, bindet Mitarbei-
tende ein, klart Verantwortlichkeiten
und ermoglicht ein kontinuierliches
strategisches Feedback (> Abb. 1).

Governance, Kultur und

operative Umsetzung
Nachhaltigkeit endet nicht bei der Defi-
nition von Zielen oder der Einfiihrung
einzelner MafSnahmen, sie muss in die
tdglichen Prozesse integriert werden.
Klinische und administrative Prozesse
sind oft komplex und stark vernetzt; in-
effiziente Schnittstellen, redundante
Arbeitsschritte oder Medienbriiche ver-
ursachen neben Kosten auch 6kologi-
sche und soziale Belastungen. Syste-
matische Prozessanalysen und konti-
nuierliche Optimierungen machen sol-
che Potenziale sichtbar und sorgen
dafiir, dass Nachhaltigkeit operational
in den Klinikalltag integriert wird.

Nachhaltigkeit erfordert auch einen
strategischen Blick, iiber die internen
Prozesse hinaus, auf Lieferketten und
Beschaffung. Kliniken kénnen ihren
6kologischen Fuflabdruck erheblich
reduzieren, indem sie Lieferanten nach
okologischen, sozialen und ethischen
Kriterien auswdhlen, regionale Partner
bevorzugen und den gesamten Le-
benszyklus von Medizinprodukten in
Entscheidungen einbeziehen. Dies er-
offnet zugleich Potenziale fiir Ressour-
ceneffizienz und Kostenreduktion.

Mit digitalen Losungen, Automatisie-
rungen und datengestiitzten Prozess-
analysen ldsst sich Nachhaltigkeit
mess- und steuerbar machen. Soft-
waregestiitzte Plattformen erméglichen
die konsistente Erfassung valider Daten
fiir die Steuerung von Nachhaltigkeits-
kennzahlen und die operative Umset-
zung der SBSC, die Vernetzung von Ab-
teilungen und die transparente Doku-
mentation von MafSnahmen. Durch die
Integration digitaler Werkzeuge werden
Ursache-Wirkungs-Beziehungen sicht-
bar, Fortschritte kontinuierlich {iber-

KU Gesundheitsmanagement 02/2026

21

-
]
LLl
¢
T)
=
|
<<
T
T
o
<<
=




-
i
Lil
~
T)
=
|
<<
T
T
o
<<
=

22

10. Innovations- und Produktmanagement
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Abb. 2: Hierarchie_Ursache-Wirkungsbeziehung
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Abb. 3: Kennzahlenbericht

priift und Anpassungen datenbasiert
vorgenommen. Auf diese Weise wird
die Verbindung zwischen strategischer
Planung, operativer Umsetzung und or-
ganisationalem Lernen gestdrkt. Solche
Systeme erleichtern das Monitoring,
fordern bereichsiibergreifende Zusam-
menarbeit und tragen dazu bei, dass
Nachhaltigkeit im Klinikalltag veran-
kert wird (> Abb. 2).

Fiir die erfolgreiche Implementierung
von Nachhaltigkeit sind Governance
und Kultur gleichermafien entschei-
dend. Nachhaltigkeit muss formal in
die Entscheidungsstrukturen der Klinik
integriert werden: Geschiéftsfithrung,
Controlling, Qualitdtsmanagement,
Einkauf und Technik benétigen abge-
stimmte Aufgabenfelder und Eskalati-
onsmechanismen, damit strategische
Ziele nicht als isolierte Projekte ver-
blassen, sondern auf allen Ebenen ver-
standen und gelebt werden.

Eine Kultur der Transparenz, Partizipa-
tion und des strategischen Lernens ist
entscheidend. Mitarbeitende miissen
erkennen, wie ihr Beitrag die Gesamt-
strategie unterstiitzt, um sich zu identi-
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fizieren und eigenverantwortlich zu
handeln. Operativ erfordert dies die
Festlegung verldsslicher Datenquellen,
aussagekréftiger Indikatoren, pragma-
tischer Zielplanung inklusive Zwi-
schenzielen und die Einfiithrung eines
kontinuierlichen Review- und Feed-
backzyklus.

vationsprozesse, digitale Ideenmanage-
ment-Systeme und interdisziplinédre
Nachhaltigkeits-Labs fordern Experi-
mentierfreude, skalierbare Losungen
und kontinuierliche Verbesserung
(»Abb. 3).

Die Rolle des
Nachhaltigkeitsexperten

Ein Blick in die Praxis zeigt: Grofie
Héuser haben bereits Nachhaltigkeits-
abteilungen aufgebaut und eigene
Strategien formuliert - von nachhalti-
ger Beschaffung und CO,-Bilanzierung
bis hin zu Schulungsprogrammen fiir
Green Teams in Pflege und Verwal-
tung. Anders als Risikomanager, Quali-
tits- oder Datenschutzbeauftragte ist
jedoch der Einsatz eines Nachhaltig-
keitsbeauftragten derzeit nicht gesetz-
lich vorgeschrieben. Die rechtlich ge-
forderte Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung (CSRD/ESRS) verpflichtet Klini-
ken lediglich zur systematischen
Erfassung, Steuerung und Berichter-
stattung von Nachhaltigkeitskennzah-
len.

Dennoch zeigt sich in der Praxis zu-
nehmend, dass Nachhaltigkeit ohne
eine koordinierende Funktion kaum
effizient umsetzbar ist. Die Position
eines Nachhaltigkeitsexperten schafft
eine verbindliche Schnittstelle zwi-
schen strategischer Leitung, operati-
ven Bereichen und externen An-
spruchsgruppen. Sie stellt sicher,
dass Nachhaltigkeitsziele nicht iso-
liert in Einzelprojekten verbleiben,
sondern als Querschnittsaufgabe ver-
standen und aktiv gesteuert werden.
Durch die kontinuierliche Datener-
hebung sowie Bewertung und Priori-
sierung von Mafinahmen wird
Transparenz geschaffen - eine

»Ein Blick in die Praxis zeigt: GroRe Hauser haben
bereits Nachhaltigkeitsabteilungen aufgebaut und eige-
ne Strategien formuliert - von nachhaltiger Beschaffung

und CO,-Bilanzierung bis hin zu Schulungsprogrammen

fiir Green Teams in Pflege und Verwaltung. Anders als

Risikomanager, Qualitats- oder Datenschutzbeauftragte

ist jedoch der Einsatz eines Nachhaltigkeitsbeauftrag-
ten derzeit nicht gesetzlich vorgeschrieben.”

Kurzfristige wirksame Mafinahmen wie
Prozessoptimierungen oder Ressour-
ceneinsparungen werden mit langfristi-
gen Investitionen in Gebdude, Energie-
versorgung und Logistik kombiniert wo
sie ihre Wirkung entfalten, ohne den
Klinikbetrieb zu belasten. Interne Inno-

Grundvoraussetzung fiir glaubwiirdi-
ges Reporting und wirksame Steue-
rung.

Ein qualifizierter Nachhaltigkeitsex-
perte verbindet strategisches Denken
mit methodischem Know-how aus



dem Prozess- und Workflow-Manage-
ment. Er versteht es, Nachhaltigkeits-
ziele in operative Abldufe zu tiberset-
zen, Verantwortlichkeiten zu definie-
ren und Fortschritte messbar zu ma-
chen. Dies schliefst die Analyse von
Prozessketten ebenso ein wie die Iden-
tifikation ineffizienter Strukturen, die
okologische und 6konomische Res-
sourcen gleichermafien beanspru-
chen. Durch den Einsatz von Kenn-
zahlensystemen wie der Sustainability
Balanced Scorecard wird Nachhaltig-
keit auf allen Ebenen steuerbar und
tiberpriifbar.

Dariiber hinaus fungiert der Nach-
haltigkeitsbeauftragte als Impulsge-
ber fiir kulturellen Wandel. Er férdert
die Beteiligung der Mitarbeitenden,
initiijert Lernprozesse und schafft
Rédume fiir Innovation - etwa durch
interdisziplindre Nachhaltigkeits-
Teams oder thematische ,Green
Labs, in denen praktische Losungen
fiir klinische Herausforderungen ent-
wickelt und erprobt werden. Diese
partizipative = Herangehensweise
starkt die Identifikation mit der Kli-
nikstrategie und verankert Nachhal-
tigkeit als gelebten Bestandteil der
Organisationskultur.

Angesichts der zunehmenden Standar-
disierung von Reporting und der zu er-
wartenden Verschérfung regulatori-
scher Anforderungen kann die Einfiih-
rung einer solchen Rolle als voraus-
schauende Investition in Compliance,
Reputation und Zukunftsfahigkeit ge-
sehen werden. Kliniken, die Nachhal-
tigkeit nicht nur dokumentieren, son-
dern strukturell steuern, gewinnen
nicht nur Glaubwiirdigkeit gegeniiber
Aufsichtsbeh6rden und Kostentragern
- sie sichern auch langfristig ihre Effi-
zienz, Innovationskraft und Attraktivi-
tdt als Arbeitgeber.

Nachhaltigkeit als
Zukunftsstrategie

Nachhaltigkeit im Gesundheitswesen
bedeutet, Mission und Verantwortung
miteinander zu verbinden: die Ver-
pflichtung, Gesundheit heute zu schiit-
zen, ohne die 6kologischen und sozia-
len Lebensgrundlagen kiinftiger Gene-
rationen zu gefihrden. Kliniken, die
Nachhaltigkeit strategisch verankern,
investieren in ihre Resilienz, eine ex-
zellente Versorgung und Wettbewerbs-
fahigkeit.

Heute ist Nachhaltigkeit ein strategi-
scher Kernauftrag, Governance-Auf-
gabe und Innovationsmotor zugleich.
Die Kombination aus SBSC, klar defi-

nierten Rollen, kulturfordernden
Mafinahmen und operativen Investi-
tionen sichert Compliance und starkt
die Klinik als attraktiven Arbeitgeber
und Innovationsplattform. Mit einem
integrierten Managementansatz, ei-
ner funktionalen SBSC und, wo sinn-
voll, einer dedizierten Nachhaltig-
keitsfunktion werden 6kologisches,
soziales und 6konomisches Handeln
konsequent miteinander verzahnt.
Kliniken kénnen so nicht nur gesetz-
liche Anforderungen erfiillen, son-
dern auch operative Vorteile realisie-
ren: effizientere Abldufe, motivierte
Mitarbeitende und eine langfristig
stabile Patientenversorgung. Nach-
haltigkeit ist damit kein Zusatzthema,
sondern ein definierender Baustein
zukunftsfihiger Gesundheitsversor-
gung. l

Prof. Dr. Michael Greiling
Geschiftsfithrer

Institut fiir Workflow-Management
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Maren Maria Greiling, B. Sc.
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Freiwillige Nachhaltigkeits-
berichterstattung

in der Gesundheits- und
Sozialwirtschaft

Ressourcenschonende
Berichterstattung

Viele Einrichtungen der Gesundheits- und Sozial-
wirtschaft sehen sich mit ESG-Anfragen aus
Finanzierung, Versicherung, Forderung und Vergabe
konfrontiert. Diese betreffen unterschiedliche
Bereiche wie Bau, Technik, IT, Catering, Entsorgung
oder Personaldienstleistungen. Entscheidend ist
daher nicht, regelmalig neue Berichte zu erstellen,
sondern relevante Informationen schnell und
strukturiert verfligbar zu halten. Der Voluntary
Sustainability Reporting Standard for SMEs (VSME)
bietet hierfur einen schlanken und wiederholbaren
Kern aus zentralen Kennzahlen, MalRnahmen,
Zustandigkeiten und Governance-Strukturen.
Diese Informationen kdnnen strukturiert gepflegt
und bei Bedarf gezielt erganzt werden. Dadurch
entsteht ein belastbares Informationsfundament,
das externe Anfragen blindelt, interne Ablaufe
entlastet und die Kommunikation mit Geschafts-
partnern ressourcenschonend vereinfacht.

Praxiserfahrung

Die freiwillige Nachhaltigkeitsberichterstattung
nach VSME wurde von uns in einer Pilotgruppe der
Sozialwirtschaft praktisch begleitet. Im Mittelpunkt
standen ein belastbarer ESG-Kern, klare Zustandig-
keiten und wiederverwendbare Informationen zur
Vermeidung von Doppelarbeiten. Erganzend halten
wir jahrelange praktische Erfahrungen mit der
Anwendung von Berichterstattungsstandards in
Organisationen der Gesundheits- und Sozialwirt-
schaft vor.

Solidaris Unternehmensgruppe
Solidaris Unternehmensgruppe — KompetenzTeam
Nachhaltigkeit Nachhaltigkeitsberatung fir Gesund-
heits- und Sozialorganisationen. Einordnung,
Strukturierung und Umsetzung von Nachhaltigkeits-
themen — von der Strategie Uber Informations-
erhebung bis zur Berichterstattung nach VSME.

Solidaris Unternehmensgruppe
Von-der-Wettern-Stralle 11-13, 51149 Kdln

www.solidaris.de, info@solidaris.de



