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Schwerpunkt: Digitalisierung in NPO

Der Beitrag untersucht die Auswirkungen der Digi-
talisierung auf die Organisationen der Wohlfahrts-
pflege. Dabei werden Veränderungen bei den  
Zielgruppen (vulnerable Gruppen) und bei den An-
gebotsstrukturen betrachtet sowie Herausforderun-
gen an die Organisationen herausgearbeitet. Die Di-
gitalisierung birgt Risiken, wie das Auftreten neuer 
Konkurrenten und Innovationsdruck, aber auch 
Chancen für Organisationen der freien Wohfahrts-
pflege, die über die Entstehung neuer Geschäftsfel-
der hinausgehen, wie die Verbesserung der Kommu-
nikation mit den Stakeholdern.

Der frei-gemeinnützigen Wohlfahrtspflege kommt für 
die soziale Versorgung der Bevölkerung in der Bun-
desrepublik besondere Bedeutung zu.¹ Sie ist wichti-
ger Partner der Kommunen bei der Erbringung sozia-
ler und gesundheitlicher Dienstleistungen in so 
verschiedenen Feldern wie der Jugend-, Alten-, Woh-
nungslosen-, Straffälligen- oder Behindertenhilfe 
u.v.m.² und kann somit zu Recht als «gemeinwohlori-
entiertes Gerüst der sozialen Infrastruktur Deutsch-
lands»³ bezeichnet werden. 

Kerngeschäftsmodell der Wohlfahrtspflege ist 
das Angebot personennaher Dienstleistungen auf 
überwiegend staatlich / sozialrechtlich geregelten 
Quasi-Märkten. Vor diesem Hintergrund ist das Be-
wusstsein einer Abhängigkeit von technologischen 
Entwicklungen im Gegensatz zur Industrie traditio-
nell eher schwach ausgeprägt. So kam es, dass das 
Thema Digitalisierung für Wohlfahrtsverbände bis-
her allenfalls randständige Bedeutung hatte. Dies 
nicht zuletzt aufgrund einer Grundhaltung, die 
Dienstleistung am Menschen grundsätzlich losge-
löst von technischer Entwicklung sieht. Doch eine 
solche Sichtweise greift zu kurz. Bereits heute ist er-
kennbar, dass auch die Wohlfahrtspflege und ihre 
Verbände von den technischen Entwicklungen  
betroffen sind. 

Der Beitrag untersucht vor diesem Hintergrund die 
unmittelbaren und mittelbaren Auswirkungen techni-
scher Innovationen auf die Organisationen der Wohl-
fahrtspflege. Dabei wird davon ausgegangen, dass es zu 
mehreren Wirkrichtungen kommt (vgl. Abbildung 1). 

Zum einen dadurch, dass sich Digitalisierung unmit-
telbar auf vulnerable Gruppen (Klienten) und ihre Le-
bensumstände auswirkt. Dadurch verändern sich beste-
hende Aufgabenfelder, und es entstehen gänzlich neue 
Probleme und somit auch zu gestaltende Aufgabenfelder. 
Zum anderen erzeugt Digitalisierung, beispielsweise als 
Folge neuer digitaler Plattformen, veränderte Angebots-
strukturen. Neue (branchenfremde) Anbieter schieben 
sich zwischen Verbände und Klienten, treten als Vermitt-
ler auf oder bieten neuartige Unterstützungsleistungen 
an. Schliesslich wirkt Digitalisierung sich auch auf die 
Organisation unmittelbar aus. Die Einführung von inno-
vativen IT-Systemen, Social Media, Global Sourcing, 
Cloud-Lösungen, Datenschutz etc. verändert die Anfor-
derungen in vielen Aufgabenfeldern des Managements.  

Technologische Facetten  
der Digitalisierung
Der Aufbruch in die digitale Welt hat keineswegs gerade 
erst begonnen. Bereits vor über 20 Jahren war die Ver-
besserung von Geschäftsprozessen mithilfe von Com-
putern ein Thema vieler Organisationen. Bedingt durch 
umfangreiche Fortschritte in vielen technologischen Fel-
dern hat der Transformationsdruck allerdings in den 
letzten Jahren stark zugenommen. Digitalisierung und 
die mit ihr einhergehenden technischen und sozialen 
Veränderungen erfassen nahezu alle Bereiche der Ge-
sellschaft.⁴ Dies gilt auch für die Wohlfahrtspflege. Ab-
bildung 2 zeigt exemplarisch welche Digitalisierungs-
phänomene sich unmittelbar (beispielsweise über die 
Einführung neuer Software und Endgeräte) aber auch 
mittelbar über das Entstehen neuer technologischer Ein-
satzgebiete (beispielsweise Social Media, Robotik oder 
Sensorik etc.) auf die Wohlfahrtspflege auswirken.  
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Längst hat die Digitalisierung aber auch die sozia-
len Beziehungen der Menschen, deren Kommunikati-
on und Konfliktverhalten durchdrungen.5 Bereits  
heute organisieren unzählige Menschen ihren Freun-
des- und Bekanntenkreis ganz oder teilweise über so-
ziale Netzwerke wie Facebook und Instagram.6  Zu-
nehmend finden sich auch Formen des freiwilligen 
Engagements und niedrigschwelliger Hilfen (z. B. Be-
my-eyes-App) digital organisiert.⁷ Die Grenzen zwi-
schen analoger und digitaler Welt verschwimmen da-
bei zusehends.⁸  Digitalisierung ist demnach viel mehr 
als der Ersatz von Papier durch Computertechnologie. 
Sie bezeichnet «… einen durch technische Innovatio-
nen und Technik-Durchdringung getriebenen Wandel 
aller gesellschaftlichen Bereiche […] bis hin zu sozia-
len Beziehungen. Sie ist Antwort und Treiber zugleich 
für verschiedene Prozesse der Individualisierung. Ein 
zunehmend prägendes Merkmal ist der Ersatz oder 
die Ergänzung menschlicher Denk- und Kommunika-
tionsleistungen sowie komplexer Handlungen durch 
Computer und Roboter.»⁹

Dies zeigt sich auch in der explosionsartigen Zu-
nahme neuartiger Organisations- und Vergesellschaf-
tungsformen wie sozialen Medien, Schwarm- und 
Cloudphänomenen, dem Erblühen einer «Shared Eco-
nomy» oder der Entstehung innovativer digitaler 
Plattformen, die Gemeinschaften organisieren oder 
Angebot und Nachfrage zusammenbringen.10 Vor die-
sem Hintergrund kann Digitalisierung tatsächlich als 
«Megatrend» im Sinne John Naisbitts bezeichnet wer-
den.11 Sozialwirtschaft und Soziale Arbeit bewegen 
sich dabei in einem Spannungsfeld zwischen der Rea-
lisierung von Nutzenpotenzialen (die heute schon un-
ter Schlagworten wie «Smart Home»12 oder «Ambient 
Assisted Living» (AAL)13, «Online-Beratung», digitale 
Lern-, Entwicklungs- und Bildungsangebote14, digita-
les «Sharing»15 oder «Digitales Ehrenamt»16 diskutiert 
werden) und einer umfangreichen Debatte zu den so-
zialen Risiken der Digitalisierung (mit Schlagworten 
wie «Ende der Privatheit», «Cybermobbing», «Verein-
zelung», «digitale Spaltung» oder «Entgrenzung von 
Arbeit und Freizeit»17). Für die Verbände der Wohl-

Digitalisierung 

Neuartige  

Angebotsstrukturen 

Vulnerable Gruppen 
Organisationen/ 

Wohlfahrtsverbände 
Veränderter Bedarf  

Problemlagen 

Lösungsansätze 
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Abbildung 1: Einfluss der Digitalisierung auf die Arbeit in der Freien Wohlfahrtspflege
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Robotik 
Intelligente maschinelle Unterstützung im Alltag, 

engere Interaktion zwischen Mensch und 

Maschinen durch Emotional Robotics: Veränderung 

der Arbeitssituation in Betreuung, Pflege, Beratung, 

Bildung … 

Datenanalyse und Big Data  
Zielgerichtete Auswertung grosser digitaler 

Datenmengen: neue Anwendungen wie 

beispielsweise unterstützende Diagnostiksysteme 

(z. B. Hautkrebserkennung), Früherkennung 

sozialer Probleme, Prognosen zum Zahlverhalten 

von Kunden … 

Digitalisierung 
Be schleunigung der Rechenleistung, Preisverfall bei Platinen und Speicherleistung, Ubiquität von Daten und Informationen, Mobilität der 

Anwendungen durch Smart Phones und Tablets, Verkleinerung der Endgeräte, Nanotechnologien, intelligentere und / oder komplexere 
Sof tware: Entfall und Entstehung von Arbeitsplätzen, Reorganisation von Prozessen, Datenschutzprobleme, technische Kompetenzen 

wichtiger … 

Sensorik und Aktuatorik 
Intelligente sensorgesteuerte Eingriffe in den 

menschlichen Alltag, Smart Home, Ambient Assisted 

Living: neuartige Unterstützungsangebote wie 

Früherkennung (z. B. Herzinfarkts) mittels intelligenter 

Kleidung, veränderte Bedingungen in Pflege, 

stationären Einrichtungen am Arbeitsplatz … 

Wohlfahrtspflege/ 
-verbände

Social Media 
Kommunikation und Vergesellschaftung in digitalen 

Netzwerken, Schnelligkeit und Parallelität von 

Informationen  Gleichzeitigkeit von Transparenz 

und Intransparenz: Neuartige Kommunikations- 

und Bildungsangebote … 

Diverse 
Künstliche Intelligenz (als Grundlagenkompetenz technischer Systeme), Blockchain, Internet der Dinge (Einbeziehung analoger 

Personen oder Gegenstände in digitale Netzwerke): Maschineller Ersatz intellektueller Routineaufgaben, beratende und 

unterstützende Systeme in Beratung und Diagnostik … 

Virtual/Augmented Reality 
Einbezug (teil-)künstlicher Welten in den Alltag über 

Brillen oder Kontaktlinsen, hohe 

Informationsverfügbarkeit in Verbindung mit 

Situations- und Gesichtserkennung: Veränderung 

der Zusammenarbeit mit Klienten, Potenzial für 

Aus-, Fort- und Weiterbildung … 

Abbildung 2: Facetten der Digitalisierung und erwartete Auswirkungen auf die Wohlfahrtspflege. 

fahrtspflege ergibt sich daraus eine dreifache Aufgabe: 
Die Schaffung neuartiger und angepasster sozialer 
Angebote für Klienten entsprechend veränderter Be-
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Kultur, Strukturen, Strategien und Prozessen in ihren 
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Robotik 
Intelligente maschinelle Unterstützung im Alltag, 

engere Interaktion zwischen Mensch und 

Maschinen durch Emotional Robotics: Veränderung 

der Arbeitssituation in Betreuung, Pflege, Beratung, 

Bildung … 

Datenanalyse und Big Data  
Zielgerichtete Auswertung grosser digitaler 

Datenmengen: neue Anwendungen wie 

beispielsweise unterstützende Diagnostiksysteme 

(z. B. Hautkrebserkennung), Früherkennung 

sozialer Probleme, Prognosen zum Zahlverhalten 

von Kunden … 

Digitalisierung 
Be schleunigung der Rechenleistung, Preisverfall bei Platinen und Speicherleistung, Ubiquität von Daten und Informationen, Mobilität der 

Anwendungen durch Smart Phones und Tablets, Verkleinerung der Endgeräte, Nanotechnologien, intelligentere und / oder komplexere 
Sof tware: Entfall und Entstehung von Arbeitsplätzen, Reorganisation von Prozessen, Datenschutzprobleme, technische Kompetenzen 

wichtiger … 

Sensorik und Aktuatorik 
Intelligente sensorgesteuerte Eingriffe in den 

menschlichen Alltag, Smart Home, Ambient Assisted 

Living: neuartige Unterstützungsangebote wie 

Früherkennung (z. B. Herzinfarkts) mittels intelligenter 

Kleidung, veränderte Bedingungen in Pflege, 

stationären Einrichtungen am Arbeitsplatz … 

Wohlfahrtspflege/ 
-verbände

Social Media 
Kommunikation und Vergesellschaftung in digitalen 

Netzwerken, Schnelligkeit und Parallelität von 

Informationen  Gleichzeitigkeit von Transparenz 

und Intransparenz: Neuartige Kommunikations- 

und Bildungsangebote … 

Diverse 
Künstliche Intelligenz (als Grundlagenkompetenz technischer Systeme), Blockchain, Internet der Dinge (Einbeziehung analoger 

Personen oder Gegenstände in digitale Netzwerke): Maschineller Ersatz intellektueller Routineaufgaben, beratende und 

unterstützende Systeme in Beratung und Diagnostik … 

Virtual/Augmented Reality 
Einbezug (teil-)künstlicher Welten in den Alltag über 

Brillen oder Kontaktlinsen, hohe 

Informationsverfügbarkeit in Verbindung mit 

Situations- und Gesichtserkennung: Veränderung 

der Zusammenarbeit mit Klienten, Potenzial für 

Aus-, Fort- und Weiterbildung … 
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Herausforderungen  
für Wohlfahrtsverbände 

Veränderungen bei den Zielgruppen
Die Digitalisierung bietet nicht nur Chancen, sondern 
birgt auch Risiken, wie soziale Exklusion oder Un-
gleichheit18, denen Menschen in unterschiedlicher 
Weise ausgesetzt sind. Diese ergeben sich vor allem 
aus (1) der Veränderung der Arbeitswelt oder dem 
Verlust von Arbeitsplätzen;19 (2) Überforderungen 
und neuartigen Kompetenzerfordernissen;20 (3) Ver-
einzelung und Isolierung; 21 (4) digitale Formen der 
Verunglimpfung und Verfolgung wie Cybermobbing, 
Shitstorm, Sexting und Cyberstalking;22 (5) Entkopp-
lung bzw. fehlendem Zugang zu digital vermittelten 
Dienstleistungen.23 

Es handelt sich dabei also insgesamt um mehrdi-
mensionale Ausschlussphänomene, die sich keines-
wegs nur – wie gelegentlich postuliert – am Alter der 
Nutzer oder am fehlenden Zugang zum Internet fest-
machen lassen. Das Augenmerk richtet sich vielmehr 
auf die aufgrund ihrer körperlichen und / oder seeli-
schen Konstitution und / oder besonderen sozialen Si-
tuation verletzlicheren (vulnerablen) Personenkreise.24  
Dazu zählen insbesondere Menschen im niedrigen 
und hohen Lebensalter, mit niedrigem oder mittlerem 
Einkommen (u. a. Langzeitarbeitssuchende), aus bil-
dungsfernen Haushalten, mit niedrigen (formalen) 
Bildungsabschlüssen sowie mit körperlichen oder ko-
gnitiven Funktionsbeeinträchtigungen.25 Um digitale 
Inklusion zu fördern und eine digitale Spaltung der 
Gesellschaft abzumildern, braucht es demnach Unter-
stützungsangebote. Dabei spielen neben der aktiven 
Kompetenzerweiterung vor allem barrierefreie digita-
le Angebote sowie teilhabefreundliche Gelegenheits-
strukturen eine zentrale Rolle.26 Die Möglichkeiten aus 
dem Blickwinkel sozialer Arbeit sind dabei gross.

Herausforderungen der Organisation
Ein wesentliches Strukturmerkmal der Organisatio-
nen des Sozialsektors ist ihre gesellschaftliche Multi-
funktionalität27: So sind sie zum einen ein wesentlicher 
Dienstleistungserbringer für den Staat, vor allem für 
vulnerable Gruppen. Zum anderen haben sie auch ad-
vokatorische und sozialpolitisch gestaltende Funktion 
für diese Gruppen. In Bereichen wie Bevölkerungs- 
bzw. Zivilschutz übernehmen sie nicht selten hoheitli-

che Aufgaben und können aus systemischer Sicht als 
Reparaturbetrieb der Gesellschaft gesehen werden. 
Dort, wo sie mitgliedschaftliche Strukturen haben, 
können sie zur Integration der Gesellschaft beitragen 
und sind damit ein Eckpfeiler gesellschaftlichen Zu-
sammenhalts. Ausgehend von diesen Funktionslogi-
ken lässt sich konstatieren, dass die Erbringung einer 
Dienstleistung, wenngleich eine wichtige, so doch 
nicht die einzige Aufgabe von Wohlfahrtsverbänden 
ist. Vielmehr bewegen sich die Organisationen in ei-
nem Setting aus heterogenen Stakeholderinteressen 
und damit einhergehenden kommunikativen und or-
ganisatorischen Anforderungen. Die vielfältigen Aus-
wirkungen der Digitalisierung treffen in der Wohl-
fahrtspflege auf die heterogene Funktionslogik, sodass 
zu erwarten steht, dass sich Auswirkungen auf alle 
Dimensionen sowie nahezu alle Teilbereiche betriebli-
chen Managements ergeben werden (vgl. Abbildung 
3). Im Kern geht es dabei um die Fähigkeiten einer 
grösser werdenden Ungewissheitsbewältigung (Am-
biguitätstoleranz), die Anpassung an eine agilere und 
heterogenere Arbeitswelt und Kommunikation sowie 
die Gestaltung von Mensch-Maschine-Schnittstellen 
mit den dazugehörigen Kompetenzen. Darüber hin-
aus können sich durch ein Absinken der Transaktions-
kosten – beispielsweise im Bereich der Kontaktanbah-
nung, der Angebotseinholung und der Kommunikation 
mit Dienstleistern – die Organisationsgrenzen künftig 
verschieben.

Gerade die Digitalisierung bietet jedoch auch ein 
enormes Entwicklungspotenzial. So kann sie dazu bei-
tragen, neuartige Kommunikationsformen zu Stake-
holdern und insbesondere zu Klienten aufzubauen, 
neue Dienstleistungen zu konzipieren und so das ei-
gene Leistungsangebot neu auszurichten28 , Prozesse 
zu verbessern oder auch ehrenamtliches Engagement 
zu unterstützen.29 Ferner ermöglicht sie die Organisa-
tionskultur zu stärken und neuartige Kooperationspo-
tenziale aufzubauen, um so die eigenen Organisati-
onsziele effektiver und effizienter zu verwirklichen.30

Veränderung der Angebotsstrukturen
Die Herausforderungen der Digitalisierung beschrän-
ken sich jedoch nicht nur auf die einzelne Organisati-
on. Vielmehr lassen sich zahlreiche Effekte ausma-
chen, die sich auf ganze Branchen und Märkte 
auswirken. Exemplarisch seien dazu genannt:
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Sinkende Transaktionskosten (Auftreten neuer 
Anbieter als Ergebnis von Ausgliederungen, Auftreten 
neuer Konkurrenten, welche die Kostenvorteile besser 
nutzen können …)

Veränderte Markteintrittsbarrieren (Umgehung 
von alten Intermediären und neue Konkurrenz, Auf-
bau neuer Barrieren durch technologische Kompe-
tenz …)

Neuartige Geschäftsmodelle (Kombination ana-
loger und digitaler Angebote zu neuen Dienstleistun-
gen und Produkten, hybride Geschäftsmodelle …)

Hatten Wohlfahrtsverbände bisher über ihre inter-
mediäre Position zwischen Klienten, Geldgebern und 
Dienstleistung eine besondere Marktmacht, lassen 
sich Klienten / Angehörige mittels Internet und sozia-
ler Medien mittlerweile auch ohne Vermittlung durch 
die Verbände ansprechen. Solche Angebote reichen 
bereits von Online-Beratungen wie beispielsweise ge-
waltlos.de über digital unterstütze Alltagsassistenzen 
wie «be my eyes» oder «wheelmap» bis hin zu digital 

initiierten und unterstützten Netzwerken wie bei-
spielsweise jugendnetz-berlin.de. Diese müssen nicht 
zwangsweise in Konkurrenz zum Angebot der Wohl-
fahrtsverbände stehen, sondern erweitern oder ergän-
zen deren Angebote vielfach einfach nur. 

Neben solchen «stand-alone-Angeboten» lassen 
sich jedoch digitale oder digital unterstützte Angebote 
mit erheblichem Marktveränderungspotenzial ausma-
chen (disruptive Innovationen).32 In der Regel werden 
hier mehrere innovative (das können beispielsweise 
veränderte Kostenstrukturen durch geringere Trans-
aktionskosten, neuartige Kommunikationsformen 
und Marktzugangsmöglichkeiten und / oder innovati-
ve Dienstleistungskonfigurationen sein) mit bewähr-
ten Bausteinen zu neuartigen komplexen Geschäfts-
modellen kombiniert. Die damit verbundenen 
strategischen Herausforderungen werden nachfol-
gend am Beispiel zweier aktueller Entwicklungen in 
den Blick genommen.

Dimensionen betrieblichen Managements 

Normatives Management: Entwicklung einer innovationsoffenen und zugleich achtsamen 

und stärker dezentral-kooperativen Organisationskultur … 

  

Strategisches Management: Entwicklung neuartiger Angebote und 
Geschäftsmodelle, Digitalisierungsstrategie, Einsatz von Plattformen, 

Kooperations- und Netzwerkstrategien zur synergetischen Nutzung von 

Ressourcen, ganzheitliche Integrationskonzepte von IT… 

  
Operatives Management: Einsatz von Social Media, neuartige Planungs-, 

Dokumentations- und Abrechnungssysteme, verbandsinterne 

Kommunikationslösungen, Robotik, digitale Klienten, agile Arbeitsweisen …

  

  
Technik-Management: Schaffung integrierter Lösungen, schneller Technikwechsel, Cloud- und 

Sharing-Lösungen, dezentrale Arbeitsplätze … 

  Personalmanagement: Neue Formen des Personal Recruiting, Aufwertung Personalentwicklung 

(lebenslanges Lernen), Stärkung der digitalen Kompetenz, Ausbau dezentraler Leitungsstrukturen, 

Home-Office, Flexibilisierung Arbeitszeiten …  

  Kommunikation und Marketing: neuartige Stakeholder (Communities), Bearbeitung neuartiger 

Kommunikationskanäle, Einsatz von CRM-Systemen … 

  Finanzierung: neuartige Finanzierungsoptionen (Crowd-Funding und -Lending), komplexere 

Finanzierungsmodelle … 
  

  
Controlling: Explikation und Kontrolle von Strategien, Arbeitsprozessen und Leistungsergebnissen in verteilten 

Arbeitsstrukturen, Nutzung von Big Data z. B. durch Predictive Analysis, Einsatz von Lean Data in der 

Wirkungsmessung … 
  

  Funktionen betrieblichen Managements 

  
  
  
  
  
  

  

Abbildung 3: Auswirkungen der Digitalisierung auf das betriebliche Management in Wohlfahrtsverbänden31
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Strategisches Management  
im Digitalen Wandel 
Im Folgenden werden die Entstehung neuer Ge-
schäftsmodelle durch Plattformen («Plattformisie-
rung») und die Relevanz netzwerkartiger Organisati-
onsstrukturen als Herausforderungen für das 
strategische Management der Wohlfahrtorganisatio-
nen näher betrachtet. Diese Entwicklungen werden in 
Literatur und Praxis häufig als bedeutsam herausge-
stellt.33 

Entstehung neuer Geschäftsmodelle  
durch Plattformen
Ein Geschäftsmodell beschreibt die grundsätzliche Lo-
gik einer Organisation: «A business model describes 
the rationale of how an organization creates, delivers, 
and captures value.»34 Demnach beantwortet es die 
Fragen: 
•	 Welcher Nutzen wird für den Kunden generiert? 

(value proposition);
•	 Wie ist die Wertschöpfungskette aufgebaut, die 

für die Realisierung des Nutzenversprechens er-
forderlich ist? (value creation); 

•	 Wie werden damit Erträge erzeugt bzw. Werte er-
halten? (value capture).35 

Das Geschäftsmodell kann somit «als strategisch be-
deutsames Konzept» angesehen werden, das ein «Ele-
ment der Strategie einer Organisation darstellt»36. Für 
Organisationen ist es von grosser Bedeutung, ihre Ge-
schäftsmodelle zeitnah und zielorientiert sich wan-
delnden Rahmenbedingungen der Umwelt anzupas-
sen.37

Im Zuge des digitalen Wandels kommt es nun zu 
einer starken Verbreitung von Plattformen, die unmit-
telbare Auswirkungen auf die Geschäftsmodelle und 
die Wertschöpfung bestehender Unternehmen ha-

ben.38 Für die Leistungserbringung von Wohlfahrts-
verbänden sind in erster Linie Transaktionsplattfor-
men von Bedeutung. Diese bringen Menschen und 
Organisationen zusammen, «die sich womöglich sonst 
nicht getroffen hätten und dies auf eine einfache, 
schnelle und für den Konsumenten bisweilen kosten-
freie Art»39.

Plattformen können die Digitalisierung ganzer 
Wertschöpfungsketten befördern. Sie verändern klas-
sische Geschäftsmodelle und haben Auswirkungen 
auf die Schnittstelle zum Kunden/Klienten.40 Insbe-
sondere Transaktionsplattformen treten als «effiziente 
Alternativen» zum Einsatz von klassischen Intermedi-
ären in Märkten auf.41 Auch Wohlfahrtsverbände sind 
häufig als Intermediäre tätig, indem sie eine Vielzahl 
von Angeboten und Nachfragern koordinieren, z. B. 
bei der Vermittlung von Beratungsangeboten, Thera-
pieplätzen oder Pflegedienstleistungen. 

In der folgenden Tabelle wird beispielhaft für vie-
le Entwicklungen in diesem Bereich die Veränderung 
von Geschäftsmodellen und Wertschöpfungsprozes-
sen durch Plattformen über mehrere Stufen sowie die 
Auswirkungen auf Intermediäre anhand eines Bei-
spiels zu Pflegedienstleistungen dargestellt. 

Eine pflegebedürftige Person kann sich im klassi-
schen Modell (Stufe 1) bei einer Einrichtung der Wohl-
fahrtspflege über alternative Betreuungsmöglichkei-
ten informieren und dann möglicherweise gleich eine 
ambulante Pflegedienstleistung bei demselben Träger 
in Anspruch nehmen. Hier wird mit der Pflege eine 
personenbezogene Dienstleistung erbracht, mittels ei-
ner Wertkette bzw. eines Wertshops.42

Als Intermediär im Pflegebereich treten mittler-
weile digitale Plattformen auf, die z. B. Betreuungs-
leistungen, auch für Senioren, anbieten oder verglei-
chende Bewertungen von Pflegeeinrichtungen zur 

Stufe Kunde Intermediär Leistung Anbieter Wertschöpfung

1 Pflegebedürftiger Wohlfahrtspflege Pflege Wohlfahrtspflege Wertkette bzw. 
Wertshop

2 Pflegebedürftiger betreut.de
24h-pflege-check.de

Pflege Wohlfahrtspflege und 
weitere Anbieter

Wertekette bzw. 
Wertshop mit 

Netzwerkeffekten
3 Pflegebedürftiger Seniocare24.de Rundumversor-

gung
Privater Pflegedienst 
und Privatpersonen

Wertenetzwerk

Tabelle: Veränderung von Geschäftsmodellen bei Pflegeleistungen
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Verfügung stellen sowie Angebote von Pflegediensten 
vermitteln (Stufe 2: Re-Intermediation). Die Pflege er-
folgt zwar letztlich weiterhin in Form einer Werteket-
te/eines Wertshops, aber durch die digitale Plattform 
werden viele Anbieter und Kunden miteinander ver-
bunden (Netzwerkeffekt). Der Anbieter kann eine Ein-
richtung eines Wohlfahrtsverbandes oder eines priva-
ten Trägers sein, aber auch – wie in Stufe 3 – eine 
Privatperson aus dem osteuropäischen Ausland, die 
über eine auf einer digitalen Plattform vertretene pri-
vate Organisation vermittelt wird. Hier liegt dann ein 
Wertnetzwerk vor, bei dem die Wertschöpfung über 
die Verknüpfung von Teilnehmern in einem Netzwerk 
erfolgt und durch die Intermediationsfunktion Kon-
takte organisiert werden, um letztendlich eine Rund-
umversorgung des Patienten zu gewährleisten.43 

Das Beispiel verdeutlicht die disruptive Kraft von 
Plattformen, die zu erheblichen Veränderungen von 
Machtverhältnissen und Wertschöpfungsanteilen in 
bestehenden Branchen führen kann.44 Es zeigt auf, 
dass auch Wohlfahrtsverbände als klassische Interme-
diäre unter Druck geraten können, wenn ihre Leis-
tungsempfänger oder Personen und Organisationen, 
von denen sie unterstützt werden, zu digitalen Platt-
formen wechseln, die ähnliche Leistungen bzw. The-
menfelder bearbeiten.45 Wettbewerber können Teile 
der Wertschöpfungskette von Wohlfahrtsverbänden 
aufgreifen und sie ersetzen (fragmentierte Wertschöp-
fungsketten).46

Netzwerkartige Organisationsstrukturen
Auch wenn die Erkenntnis «structure follows strat-
egy» von Chandler 1962 mittlerweile aufgrund fehlen-
der eindeutiger Aussagen über den Fit von Strategie 
und Organisationsstruktur widerlegt wurde, weist die 
Managementliteratur auf die «Notwendigkeit der 
Stimmigkeit von Strategie und Struktur» hin.47 Über-
tragen auf die Digitalisierung bedeutet dies, dass die 
Umsetzung einer Digitalisierungsstrategie eine pas-
sende Organisationsstruktur erfordert. 

Wie im unten aufgeführten Beispiel zu erkennen 
ist, kann der Zusammenhang auch umgekehrt ausge-
prägt sein. Verschiedene Aspekte der Digitalisierung 
wie die Beschleunigung der Prozesse sowie die grö-
ssere Verfügbarkeit an Daten über Organisationen 
führen zu einer höheren Transparenz über Parameter 

und Ergebnisse des Handels der Akteure in Organisa-
tionen und der Möglichkeit, Prozesse besser abzustim-
men sowie eigenverantwortlich zu handeln. Dies führt 
zur Ablösung von hierarchischen Organisationsstruk-
turen durch netzwerkartige Strukturen, da Netzwerke 
der hierarchischen Koordination hinsichtlich Agilität 
und Flexibilität oftmals überlegen sind.48 

Als Beispiel für die erfolgreiche Umsetzung einer 
netzwerkartigen Organisationsstruktur wird im Fol-
genden der niederländische Anbieter Mobiler Pflege 
Buurtzorg vorgestellt. Die Organisation hat sich inner-
halb von knapp zehn Jahren zum grössten Anbieter im 
Bereich ambulanter Pflege in den Niederlanden mit 
mittlerweile über 10 000 Mitarbeitern entwickelt. 
Hauptmerkmal der Organisation sind dezentrale au-
tonome Pflege-Teams. Diese versorgen als Orchestra-
tor in einem Netzwerk zusammen mit informellen 
(Nachbarschaft, Angehörige) und formellen (Vereine, 
Kirchgemeinden, Unternehmen) Partnern ihre Klien-
ten.49 Das Management beinhaltet eine recht kleine 
Leitungs- und Verwaltungseinheit von 45 Mitarbei-
tern, die die hochgradig selbstorganisierten Teams 
mittels weniger Leistungsindikatoren (z. B. Anteil ver-
rechenbare Stunden an der Arbeitszeit, Mitarbeiter- 
und Patientenzufriedenheit) steuert. Die 850 Pflege-
teams von acht bis zwölf Pflegekräften planen und 
gestalten den gesamten Pflegeprozess gemäss dem 
Prinzip der Sozialraumorientierung selbst, inklusive 
Einstellung von Mitarbeitern, Aufbau der formellen 
und informellen Netzwerke und Verwaltung der 
Team-Finanzen. Diese Aktivitäten werden unterstützt 
durch eine umfassende Digitalisierung mit einer eige-
nen cloudbasierten Softwarelösung zur mobilen Do-
kumentation und Abrechnung, einer Kommunikati-
onsplattform zur Information der Mitarbeiter und 
zum Austausch mit Partnern, einem Klienten-Portal 
und einer Lernplattform. Das Beispiel verdeutlicht 
eine andere als die oben aufgezeichnete Wirkungs-
richtung zwischen Strategie und Organisationstruk-
tur: Die netzwerkartige Organisation mit flachen Hie-
rarchien und einer starken Selbstorganisation, welche 
die Strategie der Vereinfachung von Buurtzog kenn-
zeichnet, wird durch die Digitalisierung erst ermög-
licht. Sie hat innerhalb weniger Jahre erhebliche 
Marktanteile von den «traditionell» organisierten An-
bietern gewinnen können.50 



27 

Schwerpunkt: Digitalisierung in NPO

Verbands-Management   2/2018

Fazit und Ausblick
Obwohl sich das Dienstleistungsangebot der Freien 
Wohlfahrt traditionell auf personennahe Dienstleis-
tungen bezieht, so werden, wie gezeigt, auch die Ver-
bände und Vereine der Sozial- und Gesundheitswirt-
schaft in vielfältiger Weise durch die Digitalisierung 
berührt werden. Veränderte Lebenswelten von Klien-
ten führen zu neuen Bedarfen und Angebotsformen, 
veränderte Marktbedingungen zu neuartiger Konkur-
renz oder gar dem Wegbrechen ganzer Geschäftsbe-
reiche. Auch die Freie Wohlfahrtspflege ist vor disrup-
tiven Entwicklungen nicht geschützt. Für die Verbände 
der Wohlfahrtspflege ergeben sich daraus folgende 
Aufgaben: Die Schaffung neuartiger sozialer Angebote 
für Klienten einerseits und die Anpassung von Kultur, 
Strategien, Strukturen und Prozessen in ihren Organi-
sationen andererseits, dies unter zunehmend unsicher 
erscheinenden politischen Rahmen- und Wettbe-
werbsbedingungen. Dadurch entsteht ein erheblicher 
Innovationsdruck, der für viele Organisationen zu ei-
nem Innovationsdilemma wird, indem sie zwar einer-
seits unter wachsenden Anpassungsdruck geraten, 
ihnen aber zu dessen Bewältigung die wirtschaftlichen 
Ressourcen und Kompetenzen (Innovationsstruktu-
ren und -kultur) fehlen.51 Verbände müssen sich zu-
künftig flexibler, effizienter, effektiver und stakehol-
derorientierter aufstellen, um die Möglichkeiten der 
Digitalisierung realisieren zu können. Eine solche di-
gitale Verbandsentwicklung ist dabei als Kernaufgabe 
des verbandlichen Innovationsmanagements zu be-
trachten.

Zeitgleich bergen die Folgen der Digitalisierung 
auch erhebliche Potenziale, über die Entstehung neuer 
Geschäftsfelder hinaus. Gerade die Multifunktionalität 
der Verbände und die daraus resultierende Arbeit in 
unübersichtlichen Stakeholdersettings bei asymetri-
schen Austauschverhältnissen kann der Schlüssel zum 
Erfolg in neuen, netzwerkartigen Strukturen mit un-
schlüssigen Austauschverhältnissen sein. Adressieren 
sie zur rechten Zeit die aus der Digitalisierung entste-
hende Exklusion und Ungleichheit, könnte hier ein 
weiteres Argument für eine zukünftige Legitimation 
des Dritten Sektors bzw. der freien Wohlfahrtspflege 
entstehen. Insofern kann eine Rückbesinnung auf 
«alte» Fähigkeiten (jenseits der Dienstleistungspro-
duktion) der Schlüssel für den Erfolg von morgen sein. 
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