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Nachhaltigkeit jenseits
der Berichtspflicht

Wie Kliniken Wirkung, Wert und Transformation
in Einklang bringen konnen

Von Philipp Wacker und Julia Kaub

Nachhaltigkeit ist in deutschen Kliniken angekommen
— allerdings oft noch als Pflichtiibung in Form von
Berichten, Kennzahlensammlungen und Checklisten.
Wer Fiihrung verantwortlich interpretiert, weif3: Eine
Klinik wird nicht durch einen Bericht resilienter, effi-
zienter oder attraktiver, sondern durch Entscheidun-
gen und MafSnahmen, die Strukturen, Prozesse und
Kultur verdndern. Genau hier liegt die grofe, hdufig
noch unterschdtzte Chance der Nachhaltigkeit: Sie ist
kein ,Zusatzprojekt”, sondern eine Fiihrungslogik,
die Versorgungsqualitdt, Wirtschaftlichkeit und Ar-
beitgeberattraktivitdt gleichzeitig verbessert. Wer
Mafinahmen smart mit ohnehin anstehenden Initiati-
ven verkniipft, kann Nachhaltigkeitsaspekte mit
Transformationsvorhaben verbinden.
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itzeextreme, Luftverschmutzung

H und Wetterereignisse wirken zu-
nehmend auf die Morbiditdt un-

serer Bevolkerung und damit auch per-
spektivisch auf Leistungsaufkommen,
Aufenthaltsdauern und Personalbelas-
tung in deutschen Kliniken. Kliniken
sind damit doppelt betroffen: Sie ver-
sorgen Patienten mit klimabedingten
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Erkrankungen und verursachen zu-
gleich relevante Emissionen - unter an-
derem {iiber Energie, Beschaffung,
Transporte und Abfille. Zeitgleich ist
der Klinikbetrieb aber auch fiir die ei-
gene Belegschaft herausfordernd, von
Schichtdienst und nicht immer planba-
rem Patientenaufkommen gepréagt. Wer
Resilienz ernst nimmt, integriert Hitze-
schutzpldne, bauliche und organisato-
rische Vorkehrungen, kluge Dienstpla-
nung und Frithwarnmechanismen in
die strategische Aufstellung von Kran-
kenh&dusern. Schon einzelne Aspekte
klingen angesichts der Herausforde-
rungen, welche die Gesundheitswirt-
schaft aktuell hat, wie Mammutprojek-
te. So lautet die aktuell noch
erniichternde Bestandsaufnahme: Vie-
le Hauser sehen hier Liicken - nicht aus
Uberzeugungslosigkeit, sondern wegen
knapper Mittel und sehr begrenzten
zeitlichen und personellen Ressourcen.

Gleichzeitig liegen handfeste Effizienz-
hebel auf der Strafe. Energetische Sa-
nierung, intelligente Gebédudeleittech-
nik, optimierte Verbrauchssteuerung
im OP und angepasste Leistungspla-
nung bspw. im OP und in der Radiolo-

gie oder Photovoltaik-Lastmanage-
ment reduzieren Betriebskosten und
Abhidngigkeiten, ohne die Versor-
gungsqualitdt einzuschranken. Struk-
turell verankert, sind diese MafSnah-
men keine ,Griinfiarberei, sondern Be-
standteil professioneller Krankenhaus-
flihrung - zumal sie oft mit kiirzer
werdenden Amortisationszeiten ein-
hergehen und die Anfélligkeit gegen-
iiber Energiepreisschocks verringern.
Dass Digitalisierung und Interoperabi-
litat ihrerseits Prozesse verschlanken,
Fehler minimieren und Ressourcen
schonen, ist kein Nebeneffekt, sondern
leitungsrelevanter Nutzen.

Dies zeigt: Nachhaltigkeit gehort in die
Unternehmenssteuerung - mit klaren
Zielen, messbaren Ergebnissen und
der Verkniipfung zu Finanzierungs-,
Investitions und Transformationsent-
scheidungen. Anders formuliert knn-
te eine Mafigabe auch sein: Weg vom
,Bericht tiber Nachhaltigkeit, hin zur
»Steuerung mit Nachhaltigkeit®

Der Schliissel zum Gelingen ist hierbei
der Zusammenwuchs von Nachhaltig-
keit und Digitalisierung. Wéhrend



grundlegende Digitalisierungsmaf-
nahmen wie papierlose Prozesse,
Workflow-Standardisierung und Sys-
temharmonisierung in immer mehr
Gesundheitseinrichtungen bereits
etabliert sind, riicken zunehmend da-

tengetriebene Ansitze und der Einsatz LED/Priasenzsensoren - in Summe 5. Personal, Sicherheit und Teilhabe
von Kiinstlicher Intelligenz in den Vor- signifikant. Richtig gebiindelt, lassen (das,,S“in ESG). Faire Arbeitsbedin-
dergrund. Fiir Kliniken bedeutet das: sich diese Bausteine heute ggf. auch gungen, Weiterbildung, Diversitit, |'=
Wer sich an diesen Trends orientiert, als ,Enabler” strukturpolitischer Beteiligung - das sind die starksten Ll
kann nicht nur regulatorische Anfor- Vorhaben finanzieren (siehe auch Treiber fiir Bindung und Rekrutie- h 4
derungen effizienter erfiillen, sondern Transformationsfonds unten). rung, insbesondere in der Pflege E
auch Transparenz, Effizienz und Qua- Kreislauf und Beschaffung. Von Ein- und im Funktionsdienst. In ange- :
litdt der eigenen Steuerung verbes- weg auf Mehrweg, von Misch auf spannten Arbeitsmédrkten wird <
sern. sortenreine Stréme, von globalen zu Nachhaltigkeit zum Employer Bran- =
regionalen Lieferketten: Das senkt ding mit Substanz und kann signifi- =T
Abfallkosten und Emissionen. Eine kant zur Retention beitragen. ()
Sechs Handlungsfelder in der Umsetzung einfache Maf}- 6. Governance und Datenkompetenz. ;

mit Wirkung

1. Klimaresiliente Versorgung. Hitze-
schutzplédne, abgeschattete Wege,
thermisch ertiichtigte Stationen,
sensible OP-Taktung bei Hitzeperi-
oden und klinische Pfade, die Wet-
terlagen beriicksichtigen: Das alles
ist Patienten und Mitarbeiterschutz.
Die Doppelrolle von Gesundheits-
einrichtungen - betroffen und mit-

verursachend - verlangt eine Offen-
sive in Pravention und Anpassung.
Energie und Gebdudetechnik. Ener-
getische Sanierung, Gebdudeauto-
mation, Erneuerbare Energien und
Abwirme, bedarfsgerechte Liiftung,

nahme mit viel Potenzial sind ver-
bindliche, ESG-taugliche Beschaf-
fungsrichtlinien.

Digitale Vernetzung und Interopera-
bilitat. Telemedizinische Netzwerke,
sichere Datenfliisse und interoper-
able Systeme reduzieren Transport
und Verlegungsbedarfe, verbessern
Outcomes und steigern die Produk-
tivitdtim Team. Dass dies als eigen-

stdndiger Fordertatbestand im Kran-
kenhaustransformationsfonds poli-
tisch priorisiert ist, ist ein Signal: Ver-
netzung ist Versorgungsqualitat und
kann, wenn weiter gedacht, auch
Nachhaltigkeitsaspekte bedienen.

Ohne klare Rollen (z. B. Owner fiir
Nachhaltigkeitsdaten), konsistente
Prozesse und verldssliche Daten
bleibt Wirkung zuféllig und unge-
steuert. Dies bedeutet auch, dass
sich die Ziele im Nachhaltigkeits-
management verdndern miissen
und zunehmend eine Steuerungs-
logik statt Berichtslogik Einzug hal-
ten sollte: Erhobene Kennzahlen
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sollten Entscheidungen in OP-Pla-
nung, Finanzierung, Investition, Lo-
gistik, Personal und Einkauf
(mit)leiten.

Der Krankenhaustransformations-
fonds als Beschleuniger

Mit dem Krankenhaustransformations-
fonds (KHTF) stehen von 2026 bis 2035
bis zu 50 Mrd. Euro fiir die Moderni-

weniger Verlegungen, geringeren
Emissionen und verbesserter Versor-
gungsndhe fiithren.

o Krankenhausverbiinde in Verbindung
mit IT-Mafinahmen: Regionale Kran-
kenhausverbiinde harmonisieren ihre
IT-Landschaften, etablieren sichere,
interoperable Datenfliisse (u. a. fiir
Hitzewarn- und Kapazitétssteuerung)
und kénnen damit Qualitéts und Effi-
zienzgewinne realisieren. Gleichzeitig

»In guten Absichten liegt jedoch meist zeitgleich
auch die Krux. Denn Nachhaltigkeitsintiativen
werden erst dann wirksam, wenn sie Fiihrungs-
entscheidungen beeinflussen - nicht, wenn sie

in Berichten verharren. Im Umkehrschluss
bedeutet dies, dass ESG-Kennzahlen

kein Selbstzweck sind, sondern Budgets, Ziele und

Prioritaten mit beeinflussen miissen.”

sierung der Krankenhausstrukturen be-
reit. Die acht Fordertatbesténde reichen
von der Konzentration akutstationérer
Kapazitéten {iber die Umstrukturierung
zu sektoreniibergreifenden Versor-
gungseinrichtungen und die Bildung te-
lemedizinischer Netzwerke bis zu regio-
nalen Verbiinden, integrierten Notfall-
strukturen, dauerhaften (Teil)Schlie-
Bungen in Uberversorgungsgebieten
und zusitzlichen Ausbildungskapazita-
ten. Forderfdhig sind u.a. bauliche Maf3-
nahmen, sachgerechte Ausstattung, In-
teroperabilitat/IT-Sicherheit sowie Zins,
Tilgungs und Verwaltungskosten forder-
fahiger Darlehen. Damit sind Energie
und Klimaanpassungskomponenten
kein Fremdkorper, sondern legitime En-
abler, sofern sie der Zielstruktur des
Vorhabens dienen.

Drei mogliche Anwendungsfille:

» Standortiibergreifende Konzentration
in Verbindung mit energetischen
Mafinahmen: Ein Konzentrations
oder Verbundvorhaben biindelt OP-
Leistungen standortiibergreifend.
Energetische Sanierung, Heizungs-,
Klima- und Liiftungsmodernisierung
und Lastmanagement werden in der
Mafinahmenplanung als zwingend
erforderliche Begleitmafinahmen be-
griindet - mit Einsparungspotenzia-
len in den laufenden Betriebskosten
und CO,-Effekten als Co-Benefits.

o Sektoreniibergreifende Versorgung in
Verbindung mit Mobilitit/Telemedi-
zin: Der Umbau eines Standorts zur
sektoreniibergreifenden Einrichtung
verkniipft ambulante Angebote, tele-
medizinische Nachsorge und intelli-
gente Terminsteuerung. Dies kann zu
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zahlt auch die Erh6hung der IT-si-
cherheitsbezogenen Resilienz die Da-
tensicherheit und den Datenschutz
i.S. des Schutzes der Patienten.

Weniger Bericht, mehr Fiihrung

In guten Absichten liegt jedoch meist
zeitgleich auch die Krux. Denn Nach-
haltigkeitsintiativen werden erst dann
wirksam, wenn sie Fiihrungsentschei-
dungen beeinflussen - nicht, wenn sie
in Berichten verharren. Im Umkehr-
schluss bedeutet dies, dass ESG-Kenn-
zahlen kein Selbstzweck sind, sondern
Budgets, Ziele und Prioritdten mit be-
einflussen miissen. Entscheidend ist
somit ihre Integration in die Steue-
rungslogik. Umgesetzt werden kann
dies durch die Integration in bestehen-
de Steuerungsinstrumente wie Balan-
ced Scorecards, Beschaffungs- oder
OP-Cockpits. So wird Nachhaltigkeit
vom Bericht zur gelebten Fithrungs-
routine.

Kultur und Governance

Weiterhin bekannt ist, dass Technolo-
gie allein keine Klinik verdndert, son-
dern Fiihrungskrifte und Mitarbeiten-
de hierzu benotigt werden. Nachhaltig-
keit wird daher nur dann Teil der tagli-
chen Praxis, wenn sie in Kultur und
Governance verankert ist. Der erste
Schritt hierzu ist ein klares Commit-
ment der obersten Fiihrungsebene.
ESG-Ziele miissen in Werten, Zielver-
einbarungen und Budgetlogik inte-
griert werden, damit sie nicht als iso-
lierte Zusatzaufgabe wahrgenommen
werden. Fiihrungskrifte, die diese Zie-

le sichtbar vorleben, schaffen Orientie-
rung und Glaubwiirdigkeit. Sie senden
das Signal, dass Nachhaltigkeit nicht
nur regulatorische Pflicht, sondern
strategische Prioritédt eines Hauses ist.
Ebenso entscheidend ist die aktive Be-
teiligung der Mitarbeitenden. Erfolgrei-
che Héuser schaffen Rdume fiir Ideen
und Mitgestaltung - sei es durch be-
reichsiibergreifende Initiativen, ,Green
Teams“ oder Pilotprojekte auf den Sta-
tionen und in der Technik. Diese Form
der Partizipation macht Nachhaltigkeit
greifbar und fordert eine Kultur, in der
Innovation und Verantwortung zusam-
menwirken. Mitarbeitende, die eigene
Beitrdge leisten konnen, entwickeln
nicht nur Lésungen, sondern auch ei-
ne stidrkere Identifikation mit den Zie-
len des Hauses und letztlich auch dem
Arbeitgeber.

Governance schliefflich bedeutet, die
Basis fiir verldssliche Steuerung zu
schaffen. Klare Rollen, definierte Pro-
zesse und robuste Daten- und Priifrou-
tinen sind unverzichtbar. Sie dienen
nicht allein externen Priifungen oder
Zertifizierungen, sondern vor allem
der internen Steuerungsfihigkeit. Oh-
ne belastbare Daten bleibt Wirkung
Zufall, und Entscheidungen haben kei-
ne Grundlage. Governance ist damit
kein formaler Rahmen, sondern ein
Fiihrungsinstrument, das Transparenz
und Verbindlichkeit sicherstellt. Il
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