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Digitaler Wandel in NPO als
umfassender Change-Prozess

Nathalie C. Maring, Philipp Erpf und Karin Stuhlmann

Digitale Transformation ist langst kein
Buzzword mehr. Die Forschungslitera-
tur wie auch die Anzahl Praxisleitfa-
den zum digitalen Wandel in primar
gewinnorientierten Unternehmen
wachst. Fiir den Nonprofit-Bereich
hingegen ist die Literaturbasis frag-
mentierter. Im Rahmen eines Buch-
projekts haben wir deshalb, auf der
Basis bestehender Ansitze aus bei-
den Bereichen, einen digitalen Trans-
formationsprozess fiir NPO entwi-
ckelt. Der nachfolgende Beitrag ist
eine gekiirzte Version dieses Buchka-
pitels', welcher den Transformations-
prozess mit Praxiserfahrung anrei-
chert und weiterentwickelt.

Eine zentrale Aufgabe des dritten
Sektors in den nachsten Jahren stellt
fraglos die digitale Transformation dar.
Denn die Digitalisierung mit ihren
neuen Technologien haltin allen
Lebensbereichen Einzug und veran-
dert somit ebenfalls das Umfeld, in
dem Nonprofit-Organisationen wir-
ken.? Wie in unserem VM-Beitrag
«Digitalisierung als Chance fur Non-
profit-Organisationen»® gezeigt, halt
sie fur NPO grosse Chancen bereit. Um
langfristig wettbewerbs- oder gar
Uberlebensfahig zu bleiben, missen
sie sich jedoch dem Wandel anneh-
men und sich laufend weiterentwi-
ckeln.*

Wir verstehen unter der digitalen
Transformation «den strategischen,
fortwahrenden und umfassenden
Veranderungsprozess eines Verbands
[und anderer NPO] durch den kombi-

nierten, abgestimmten Einsatz von

Informations-, Kommunikations-,

Rechner- sowie Vernetzungstechnolo-

gien mit dem Ziel, die Erreichung des

Sachziels insgesamt zu verbessern

und das langfristige Fortbestehen des

Verbands zu sichern».® Zentral ist

dabei ihre Durchgangigkeit (vgl. Abbil-

dung und Tabelle): Die angestossenen

Veranderungen ziehen sich durch die

organisatorische Ausrichtung, die

Strukturen und Kultur bis hin zur

Kommunikation.® Hierin liegt auch ein

wesentlicher Unterschied zur Digitali-

sierung, die - breit gefasst — eine

Uberflhrung von Geschéaftsprozessen

aus einem analogen in den digitalen

Modus beschreibt.” Die nachfolgenden

zwei Beispiele aus der Praxis veran-

schaulichen diesen Unterschied:

1. Digitalisierung: Online-Formular
zur Anmeldung an Fortbildungs-
kursen eines Berufsverbands mit
automatisierter Auslosung einer
Rechnung.

2. Digitale Transformation: Crossiety
- der digitale Dorfplatz. Hier wer-
den zahlreiche Funktionen fur ein
aktives Zusammenleben geschaf-
fen. Das Angebot automatisiert
nicht nur bestehende Angebote
wie beispielsweise Mitteilungen
der eigenen Gemeinde, sondern
schafft neue Mdéglichkeiten fur und
zwischen Privatpersonen (Nach-
barn), Behorden (Gemeindeverwal-
tung oder Schule), Zivilgesellschaft
(z. B. Feuerwehr oder Theatergrup-
pe) und Gewerbe (z. B. lokale
Bankfiliale oder Apotheke).
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&
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Transformations-
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Um diese Transformation anzugehen,
sollte sich eine NPO auf Methoden des
Change-Managements stutzen. Zur
aktiven Bearbeitung des Prozesses
bedarf es deshalb eines Projektkon-
zepts, das die Ziele, Ressourcen und
das Controlling definiert sowie ein
Transformationsteam einsetzt. Diese
Sekundarorganisation sollte sich
idealerweise am Promotorenmodell
gemass Freiburger Management-Mo-
dell (FMM) flr NPO orientieren und
nebst den Sachpromotoren auch
Macht- sowie Sozialpromotoren
einbeziehen. Auf diese Weise lasst sich
eine breite interne und externe Ab-
stitzung bei den Mitarbeitenden, den
Mitgliedern und den betroffenen
Anspruchsgruppen erreichen.®

Digitaler Wandel in vier Phasen

Der nachfolgend dargestellte, idealty-
pische Transformationsprozess um-
fasst vier Ubergeordnete Phasen (siehe
Abbildung). Er stutzt sich auf dem
«relatio-Prozess der digitalen Transfor-
mation»® ab und bezieht Elemente des
FMM sowie des Change-Prozesses
nach Lewin (1947) und Kotter (2011)
mit ein. Denn der digitale Wandel in
einer Organisation ist einerseits ein
Change-Prozess, wobei das Credo der

Digitale
Implementierung

Abbildung: Die vier Phasen der digitalen Transforma-
tion in NPO (Quelle: Maring & Erpf 2022).

Agilitat resp. der stetigen Weiterent-
wicklung das Re-Freezing (Verfesti-
gung) der erneuerten Struktur ablost,
um auf die stetigen Umweltverande-
rungen zeitnah reagieren zu konnen."®

Phase 1: Organisations- und Umfeld-
analysen durchfiihren
Analyseinstrumente (siehe hierzu die
Reihe der Managementinstrumente im
VM-Magazin) dienen einerseits dazu,
die Starken und Schwachen der eige-
nen NPO zu reflektieren; andererseits
helfen sie dabei, die verschiedenen
Umfelder zu verstehen und die gene-
rellen Entwicklungen nachzuvollzie-
hen. Die zentralen Erkenntnisse aus
den internen und externen Analysen
werden schliesslich in der SWOT-Ma-
trix zusammengefuhrt, um zu Verste-
hen und zu Lernen."

Digitale Reifegradanalyse

Im Zentrum der Organisationsanalyse
steht die Erfassung des digitalen
Reifegrads. Er zeigt auf, wie weit die
digitale Transformation in einer Orga-
nisation vorangeschritten ist.? Ein
spezifisch auf mitgliedschaftliche NPO
ausgerichtetes Reifegradmodell
stammt von Schlegel und Lichtsteiner
(2020). Es umfasst acht Dimensionen,
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u.a. die Leistungsadressatinnen resp.
-adressaten, die Strategie und IT sowie
das Transformationsmanagement.
Jede Dimension lasst sich anhand
verschiedener Indikatoren auf einer
funfstufigen Skala bewerten. Der
digitale Reifegrad kann so als Prozent-
wert der digitalen Entwicklung der
eigenen NPO ausgedrlckt werden.®

In der Praxis wird hier auch der Begriff
der inneren «Gelingensfaktoren»
verwendet. Um eine digitale Transfor-
mation angehen zu kdnnen, muss die
NPO interne Gelingensvoraussetzun-
gen als Ressourcen mitbringen oder
aufbauen. Damit ist erstens die eigene
Aufbauorganisation gemeint: Wie agil
bzw. selbstorganisiert ist sie? Dies ist
eine Voraussetzung, um digitale Ideen
und Visionen hervorzubringen, welche
auf die BedUrfnisse der Leistungsad-
ressatinnen und -adressaten ausge-
richtet sind (customer centricity). Der
zweite Gelingensfaktor ist die Ablauf-
organisation: Wie stark sind interne
Ablaufe bereits technologisch unter-
stutzt bzw. automatisiert/digitalisiert?
Und der dritte Punkt betrifft Kultur
und Leadership: Digitale Transforma-
tion bendtigt Kompetenz zur Organisa-
tionsentwicklung und eine Kultur des
Befahigens, Lernens und Experimen-
tierens. Gute Rahmenbedingungen
daflr werden durch Ansatze von New
Work geschaffen. Die Analyse des
Reifegrads bildet somit den IST-Zu-
stand der internen Gelingensfaktoren
ab.

Umfeld- und Trendanalysen
Anschliessend ruckt das Organisa-
tionsumfeld in den Fokus der Analyse.
Um die sich verandernden Bedurfnisse
der Stakeholderinnen und Stakeholder
besser zu verstehen, kann eine NPO
beispielsweise den Design-Thinking-
Ansatz heranziehen. Das Kreativteam
durchlauft von der Erhebungsphase

bei den Zielgruppen bis zur Realisie-
rung neuer Angebote insgesamt funf
Schritte. Auf der Grundlage des Prob-
lemverstandnisses und definierter
Personas entwickelt das Kreativteam
hierbei Losungsideen, die mittels
Prototypen getestet und - falls sie
uberzeugen und bedurfnisgerecht sind
- realisiert werden. Durch interorga-
nisationale Vergleiche, sog. Benchmar-
king, konnen NPO zudem ihre Sensibi-
litat fur den Wettbewerb sowie den
Entwicklungsstand ihrer Konkurrenz
scharfen und sich bez. digitaler Trans-
formation in dieser Gemengelage
verorten.® Sie vergleichen dazu fur
einen spezifischen Bereich die Ansat-
ze ihrer Konkurrenz und orientieren
sich an der Best- bzw. Good-Practice-
Losung.® Als Instrument zur Betrach-
tung der Makro-Umwelt dient bei-
spielsweise die PESTEL-Analyse. Das
Akronym steht flr die verschiedenen
Umweltfaktoren, die potentiell einen
Einfluss auf den Verband resp. seine
digitale Strategie haben (political,
economic, social, technological, envi-
ronmental und legal). Dabei ist nicht
nur von Interesse, die aktuellen und
zukunftigen Entwicklungen in diesen
funf Dimensionen zu identifizieren,
sondern auch deren potentiellen
Einfluss auf den Verband einzuschat-
zen.” Insbesondere in einem digitalen
Transformationsprozess empfiehlt es
sich, erst die technologischen Ein-
flussfaktoren zu analysieren und dann
deren Konsequenzen auf die weiteren
Faktoren zu reflektieren. Beim Ent-
scheid, wann eine NPO in welche
Technologie investieren sollte, hilft der
Gartner® Hype Cycle. Er basiert auf
der Annahme, dass neue Technologien
jeweils einem ahnlichen Hype-Verlauf
folgen. Aus ihm Iasst sich ablesen, wel-
chen Reifegrad eine Technologie
aktuell aufweist und wann sie schat-
zungsweise die Mainstream-Nutzung
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erreicht. Die Wahl einer Technologie
sollte sich an deren Reifegrad, ihrem
Nutzen fur die Organisation sowie der
Risikofreude letzterer orientieren.”® Der
STREET-Prozess von Gartner® unter-
stUtzt Organisationen dabei, neue
Technologien zielgerichtet und doku-
mentiert auszuwahlen und zu imple-
mentieren. Er gliedert sich in sechs
Schritte (STREET: scope, track, rank,
evaluate, evangelize und transfer), die
jedoch nicht strikt linear verlaufen
mussen und sich durch Ruckkoppe-
lungsschleifen zwischen einzelnen
Phasen auszeichnen.”

Durch diese Analysen werden einer-
seits die Bedurfnisse der Stakehol-
derinnen und Stakeholder, anderer-
seits die in der Praxis als aussere
Gelingensvoraussetzungen bezeichne-
ten Chancen eruiert. Ziel ist es, soge-
nannte «windows-of-opportunity» zu
finden, d.h. Zielgruppen-Bedurfnisse,
die sich durch neue Technologien
decken lassen.

Die SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse bildet eine Zusam-
menfassung der zentralen Erkenntnis-
se aus den vorangegangenen Untersu-
chungen. Strengths und Weaknesses
leiten sich u.a. aus der digitalen Reife-
gradanalyse ab; Opportunities und
Threats werden dank der Umfeld- und
Trendanalysen sichtbar. Die Faktoren
sind zudem nach der Relevanz hin-
sichtlich der digitalen Transformation
zu gewichten. Diese Gegenuberstel-
lung bildet letztlich die Grundlage zur
Strategieentwicklung.?

Phase 2: Digitale Vision und Transfor-
mationsstrategie entwickeln

In einer zweiten Phase entwickelt das
Transformationsteam die digitale
Transformationsstrategie. Sie «be-
inhaltet die Ziele, Leitlinien sowie das
Controlling des digitalen Transforma-

tionsprozesses und fungiert als Grund-
lage, um die vielfaltigen Digitalisie-
rungsaktivitaten zu koordinieren. Sie
formuliert eine digitale Vision des
Verbands [resp. einer NPO] und legt
die Ziele sowie Schwerpunkte der
Geschaftsstrategie in Digitalisierungs-
vorhaben fest.»? Sie beschaftigt sich
folglich mit den organisationalen
Veranderungen (der Entwicklung der
inneren Gelingensfaktoren) aufgrund
neuer Technologien und geht somit
weit Uber eine reine IT-Strategie
hinaus.*

Um strukturiert zu dieser Strategie zu
gelangen, durchlauft das Transforma-
tionsteam mehrere Schritte entlang
eines Prozessmodells. Auf Basis der
Analyseergebnisse aus der ersten
Phase erstellt es idealerweise zu-
nachst eine leitbildartige Vision der
gegluckten digitalen Transformation.?®
Bei der Definition dieser digitalen
Vision ist es ratsam, vom grossen
Ganzen auszugehen, statt sich auf die
einzelnen Handlungsfelder zu konzen-
trieren. Auf diese Weise gewinnt man
eine globale Perspektive zum Techno-
logieeinsatz, wodurch die Gefahr von
Systeminseln oder Datensilos sinkt.?*
In der Praxis haben sich Leitfragen
bewahrt wie beispielsweise: Wie
konnen wir unsere Mitglieder zur
aktiven Teilnahme an der Meinungsbil-
dung im Verband animieren? Wie
kénnen wir bei unseren Angeboten
und Dienstleistungen den Nutzen fur
unsere Mitglieder durch den Einsatz
digitaler Moglichkeiten erhohen?
Welche Ziele verfolgen wir mit unserer
digitalen Kommunikation und wen
wollen wir erreichen? Wie kdnnen wir
unser Ehrenamt effektiv unterstiutzen
und die ehrenamtliche Arbeit attrakti-
ver gestalten? Aus der vorangehenden
Analysephase und der digitalen Vision
werden strategische Optionen fur die
NPO im digitalen Kontext abgeleitet,
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zwischen denen in einem weiteren
Schritt ausgewahlt wird. Dies fuhrt zur
Formulierung der digitalen Transfor-
mationsstrategie. Die strategische
Kontrolle stellt dabei sicher, dass der
Erarbeitungsprozess zielgerichtet
verlauft, die Grundannahmen zur
Strategie im Blick behalten und neue
Entwicklungen bertcksichtigt wer-
den.?® Ist die Transformationsstrategie
definiert, sollte sie organisationsintern
und gegenUber ausgewahlten Stake-
holderinnen und Stakeholder offen
und transparent kommuniziert wer-
den. Dies schafft eine gemeinsame
Basis und das Transformationsteam
kann die Direktbetroffenen bereits zu
einem frihen Zeitpunkt ins Boot holen
- aus Betroffenen werden Beteiligte.?®
BezUglich digitaler Transformations-
strategie ist wie bereits erwahnt
festzuhalten, dass sie nicht nur die
digitale Vision sowie die Ziele und
Plane zur Erreichung der eigentlichen
Endprodukte und Dienstleistungen
umfasst, sondern auch die Weiterent-
wicklung der inneren Gelingensfakto-
ren, sprich: die Transformation auf
kultureller und organisationaler Ebene
zwecks Aufbau des notwendigen
inneren Reifegrads. Das in der Tabelle
dargestellte Framework verknUpft
deshalb als Zusammenfassung die ver-
schiedenen Ebenen der digitalen
Transformation (Vision, Ziele, Gelin-
gensfaktoren) mit dem Phasenmodell
aus der Abbildung. Die Leitfragen
machen das Framework zum praxisna-
hen Arbeitsinstrument, denn die
Antworten fuhren zur individuellen
digitalen Transformationsstrategie
einer NPO.

Phase 3: Digitale Roadmap definieren
Die digitale Transformation bean-
sprucht Zeit und bindet Ressourcen,
weshalb sie oft in mehreren Teilschrit-
ten umgesetzt wird. Damit dies mog-

lichst erfolgreich passieren kann,
bedarf es einer sorgfaltigen Planung.?”
Aus diesem Grund wird in der dritten
Phase die digitale Transformations-
strategie in einen konkreten Umset-
zungsplan, die sog. digitale Roadmap,
transferiert. Sie dokumentiert die
verschiedenen Teilprojekte mit ihren
spezifischen Aufgaben, Zustandigkei-
ten, Terminen und Ressourcen.?® Die
Roadmap visualisiert dabei den Zeit-
rahmen des Transformationsprozesses
(horizontale Achse) sowie die Funk-
tionsbereiche (vertikale Achse). Als
Zeithorizont bis zur Erreichung der
ubergeordneten digitalen Vision
empfehlen sich funf bis acht Jahre, die
in drei bis vier Zeitabschnitte unter-
gliedert sind. Die Funktionsbereiche
bilden die verschiedenen zu transfor-
mierenden Organisationsbereiche
sowie die benotigten Ressourcen (und
allenfalls die Markttrends) ab. Dadurch
entsteht ein visueller Uberblick Gber
das Gesamtsystem.?® Dies macht die
Roadmap zu einem Steuerungsinstru-
ment und dient dem Controlling sowie
der Abstimmung von Massnahmen.®°
Eine solche Roadmap entsteht in
mehreren Iterationen und Teilschrit-
ten. In der ersten Phase (Ideenfindung)
erhalt sie ihre Struktur und Breite; die
Tiefe der enthaltenen Informationen
wird festgelegt. Zu diesem Zeitpunkt
arbeitet das Transformationsteam
auch bereits definierte Massnahmen
ein. In der Divergenzphase werden
weitere Ideen, u.a. mittels Brainstor-
ming, generiert, die in einer anschlies-
senden Konvergenzphase selektioniert
und verdichtet werden. Das Transfor-
mationsteam tragt die Ergebnisse
schliesslich zusammen und Ubertragt
sie in die Roadmap. Dabei ist eine
Balance zwischen Klarheit und Flexibi-
litat / Agilitat anzustreben, um Lern-
prozessen genugend Raum zu lassen.®
Fur die Entwicklung der Roadmap
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Ebenen der digitalen
Transformation

Phase 1: Analyse
> Verstehen & Lernen

Tabelle: Framework: Leitfragen der digitalen
Transformation (eigene Darstellung).

Phase 2: Vision & Strategie
- Kreieren & Priorisieren

Phasen 3 und 4:
Roadmap & Implementierung

- Transformieren & Relissieren

Leistungsadressa-
tinnen und -adres-

« Kennen wir die
kunftigen BedUrf-

Wie konnen wir Bedurfnis-

se noch besser decken?

c
:% saten: Mitglieder nisse?
= |und Klientinnen/ e Nutzen wir Daten
Klienten strategisch?
(Digitale) Dienst- «  Worin bestehen «  Welches sind unsere
% leistungen unsere USP? Kernkompetenzen?
N «  Wosind wir beson- |«  Wie bleiben wir marktfa-

ders versiert?

hig?

Wie planen wir die schrittweise
Umsetzung und bleiben gleich-
zeitig flexibel/agil, um mit
unseren Dienstleistungen auf
veranderte Bedurfnisse zu
reagieren?

Neue Technologien

Aussere Gelin-
gensfaktoren

« Kennen wir die
Technologie-
Trends?

«  Welche Technologie-Stra-
tegie hilft uns?

«  Wie konnen wir IT-Sicher-
heit gewahrleisten?

Wie kdnnen wir unseren Plan
umsetzen und gleichzeitig
technologische Entwicklungen
aufnehmen?

Organisation &
Netzwerk

Digitalisierte
Prozesse

Kultur & FUhrung,
Transformations- &

Innere Gelingensfaktoren

Organisationsent-
wicklungskompe-
tenz

g

+  Wiestehtesum
unseren eigenen
(digitalen) Reife-
grad?

+  Sind wir ausreichend agil
und selbstorganisiert
aufgestellt, um wechseln-
de Stakeholder_innenbe-
durfnisse kreativ aufzu-
nehmen?

+  Welche Kooperationen mit
(Technologie-)Partner_in-
nen sind lohnenswert?

- Welche Automatisierun-
gen sollten wir einrichten?

- Bieten wir eine Arbeitskul-
tur, die das Potential der
Mitarbeitenden entfaltet
(z. B. New Work)?

«  Wie konnen wir «Digital
Skills» und «Change-Kom-
petenz» aufbauen?

Wie transformieren wir uns als
NPO zu einem hoheren Reife-
grad?

sollten Vertreterinnen resp. Vertreter

der verschiedenen Organisationsberei-

che miteinbezogen werden. Sie brin-
gen nicht nur das nétige Fachwissen
mit, sondern gewahrleisten auch die
bereichsUbergreifende Abstimmung
der geplanten Massnahmen.*

Phase 4: Umsetzung der definierten
Massnahmen

Nun beginnt die Realisierung der
definierten Massnahmen, stets mit
der digitalen Vision vor Augen. Dabei
implementiert die NPO als erstes die
notigen Grundlagen, etwa in Form
neuer IT-Systeme sowie veranderter

Schwerpunktthema: System-Management



Strukturen, und sie befahigt inre
Mitarbeitenden. Daflr sind oftmals
Personalentwicklungsmassnahmen
und Weiterbildungsangebote notwen-
dig. Es gilt zu reflektieren, welche
Fahigkeiten, Verhaltensweisen sowie
insbesondere auch Einstellungen
jeweils bendtigt werden, um die neuen
Anforderungen zu meistern. Daraus
lasst sich ableiten, welche Art von
Trainings zu welchem Zeitpunkt und
in welchem Ausmass angebracht sind.
Da ein solch umfassender digitaler
Wandel viel Zeit braucht, sind Quick-
Wins ein probates Mittel, um die
Motivation und Unterstitzung der
Beteiligten zu sichern und das Dring-
lichkeitsgefuhl zu bewahren. Ausser-
dem liefern sie ein Feedback zum
eingeschlagenen Weg und ermdglichen
damit eine Feinjustierung der Mass-
nahmen. Je nach Grosse der Organisa-
tion sollten sich solche «schnellen»

Erfolge nach sechs bis 18 Monaten
einstellen. Dahinter steht eine gezielte
Planung, ohne dass dabei die langfristi-
ge Perspektive in den Hintergrund tritt.
Darauf bauen grossere und langfristi-
gere Transformationsprojekte auf, die
parallel zueinander verlaufen. Die
Aufbau- und Ablauforganisation der
NPO wird nun entsprechend der
digitalen Vision umgebaut.®® Begleitet
werden die Projekte vom Umsetzungs-
controlling, das mit seinen Feedback-
schleifen einen kontinuierlichen Lern-
prozess ermoglicht.®* Bereits wahrend,
aber v.a. gegen Ende der digitalen
Transformation wandelt sich die
Organisationskultur. Einstellungen und
Verhalten verandern sich zwar bereits
friher im Prozess. Gefestigt wird das
neue Mindset aber erst dann, wenn die
Betroffenen die positiven Auswirkun-
gen der Veranderung sehen und diese
mit letzteren in Verbindung bringen.®®




Fazit

Die digitale Transformation ist in den letzten Jah-
ren zu einem zentralen Wettbewerbsfaktor gewor-
den. Um diesen fur sich zu nutzen, sollten NPO den
Change-Prozess umfassend angehen. Hierzu liefert
der vorliegende Beitrag ein Prozessmodell mit vier
Ubergeordneten Phasen, welches auf den Dritten
Sektor und Besonderheiten von Nonprofit-Orga-
nisationen abgestimmt ist. Die Analysephase bildet
dabei die Grundlage zur Entwicklung einer digitalen
Vision und Transformationsstrategie, welche in der
digitalen Roadmap mit konkreten, aufeinander ab-
gestimmten Massnahmen ausgestattet und letzt-
lich umgesetzt wird. Es handelt sich hierbei um ein
idealtypisches Modell, das je nach Organisation an-
gepasst werden kann. Wichtig ist ferner, sich neben
den klaren Vorgaben auch genlgend Spielraum fur
Lernprozesse zu lassen. Mit dem klaren Ziel vor
Augen, einem strukturierten Vorgehen und Freude
an neuen Technologien und deren Moglichkeiten
konnen NPO ihre digitale Transformation erfolgreich
beschreiten.
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