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Fundraising ist Chefsache
Strategieentwicklung an der Hochschule fiir Musik Detmold

Fundraising - kurz und biindig mit ,,Ressourcenbeschaffung” iibersetzt — gehért in den
amerikanischen Hochschulen bereits seit den 80er Jahren zur unabdingbaren Grundfi-
nanzierung. Wéhrend dort ganze Legionen von Hochschul-Fundraisern fiir die Finanzie-
rung ihrer Hochschule Gelder akquirieren, ist diesseits des Atlantiks das Thema ,,Hoch-
schul-Fundraising“ eher noch in den Anfidngen, wie eine gemeinsame Studie der Wo-
chenzeitung ,,DIE ZEIT“, des Deutschen Fundraising Verbandes e.V. und des Centrums fiir
Hochschulentwicklung (CHE) vor einiger Zeit resiimierte. Das wird sich jedoch angesichts
der dramatischen Entwicklung der Haushaltssituation der dffentlichen Hand nachhaltig
andern.

Die Hochschule fiir Musik Detmold (HfM Detmold) hat nicht gewartet, bis Hochschulfundraising
zum Trend gehort, sondern den Sprung ins kalte Wasser gewagt und eine eigene Strategie zur
Einfiihrung von Fundraising entwickelt. Dabei erfolgte die Aufstellung ihrer Fundraising-Strategie
im Rahmen einer Masterarbeit des Autors fiir den Studiengang ,,Hochschul- und Wissenschafts-
management an der FH Osnabriick.

Im Folgenden werden die einzelnen Schritte skizziert, die erforderlich sind, um aus der anfing-
lichen Idee der Suche nach neuen Ressourcen eine Erfolg versprechende Strategie zu entwi-
ckeln. Es zeigte sich schnell, dass dieser Weg nur mittels eines ,,Dreisprungs” moglich ist:

1. Zunidchst war das breite Feld des allgemeinen Fundraising zu (iberschauen, auf die Hoch-
schullandschaft zu (ibertragen und zu analysieren, was das Wesentliche gerade des Hoch-
schulfundraisings ausmacht.

2. Sodann musste die Standortbestimmung der HfM Detmold gegeniiber dem Hochschulfund-
raising analysiert werden. Hierfiir erwies sich die SWOT-Analyse als die ideale Methode.

3. SchlieBlich war aus den Ergebnissen der SWOT-Analyse und auf der Basis des im ersten
Schritt gewonnenen Wesentlichen des Hochschulfundraising eine eigene auf die HfM Det-
mold abgestellte Fundraising-Strategie abzuleiten.

Erster Schritt: Bestimmung des Wesentlichen

Als die gangigsten Fundraising-Methoden fiir Hochschulen lassen sich das Sponsoring und die
Spendeneinwerbung, daneben der Erwerb von Stiftungskapital sowie der Aufbau von Public Pri-
vate Partnerships nennen. Aber auch das Merchandising sowie das BuBgeldmarketing werden
immer mehr zu salonfahigen Fundraising-Methoden fiir Hochschulen. Die genannten Fundrai-
sing-Methoden liegen natiirlich nicht in Reinkultur vor, der Fundraising-Alltag wird vielmehr be-
stimmt von einem Methoden-Mix.

Fiir Fundraising im Allgemeinen und Hochschulfundraising im Besonderen sind universell giiltige
Rezepte nicht vorhanden. Die Aussichten auf Erfolg steigen mit der Professionalitdt der gewahlten
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Fundraising-Strategie. Hochschulfundraising ist eine zentrale Managementaufgabe, deren Um-
setzung nur in einem strategisch angelegten Managementprozess erfolgen kann. Hochschul-
fundraising ist Kommunikationsarbeit, die Teil einer umfassenden Kommunikationsstrategie
sein muss. Sowohl die interne als auch die externe Kommunikation sind dabei einzubeziehen. Im
Fokus der externen Kommunikationsarbeit stehen die potenziellen Zielgruppen. Zu diesen — al-
lerdings bislang kaum wahrgenommenen — Zielgruppen gehdren auch die Studierenden und die
Alumni, fiir deren Akquirierung im Rahmen des Hochschulfundraising eine separate Bindungsma-
nagementstrategie entwickelt werden muss. Diese wiederum wird bestimmt von der Qualitat der
Lehre, vom Vertrauen der Studierenden in ihre Hochschule und ihrem persénlichen Commitment.

Auch sind viele organisatorische Fragen im Vorfeld zu klaren: Wird der Bereich des Fundraising
zentral oder dezentral organisiert? Wie kann kompetentes Personal rekrutiert werden? Wie ist
das Anforderungsprofil eines ,Fundraisers” zu definieren? Eindeutig und zweifelsfrei indessen
muss folgende Maxime gelten: Hochschulfundraising ist Chefsache.

Strategieliberlegungen miissen auch scheinbar Nebenséachliches gebiihrend beachten: Das Be-
schwerde-, Zufriedenheits- und Dankmanagement ist dabei genauso zu beriicksichtigen wie die
Frage nach der Etablierung eines Qualitdtsmanagements. Auch der Aufbau einer Fundraising-
Datenbank ist kein Nebenprodukt sonstiger Hochschulaktivititen, sondern muss unter Manage-
ment-Gesichtspunkten in ein umfassendes Database-Marketing (ibergehen — erst dann ist
~Relationship-Fundraising“ moglich. Riickschliisse auf Entwicklungen innerhalb des Manage-
ment-Prozesses ,Hochschulfundraising“ werden durch strategisches Controlling ermaglicht.

Zweiter Schritt: Situationsanalyse der Hochschule fiir Musik Detmold

In einem zweiten Schritt war zu analysieren, wie die HfM Detmold beziiglich der beabsichtigten
Einflihrung einer Fundraising-Strategie iberhaupt positioniert ist. Diese Situationsanalyse der
HfM Detmold erfolgte in zwei Stufen:

1. Die Analyse der allgemeinen Situation der HfM Detmold betrachtete insbesondere
folgende Daten:

@ historische Entwicklung der Hochschule unter dem Aspekt der Profilbildung,
& Struktur des Studienangebotes,
@ Personalstruktur,

& Struktur der Studierenden bezogen auf nationale Herkunft und belegte Studienrichtungen
bzw. Studienfacher,

@ Dbauliche Situation der Hochschule,
@ Integration der Hochschule in das Stadtleben Detmolds,
@ Analyse des Kulturangebots der Stadt und der ndheren Umgebung (,Marktanalyse*).

2. In der zweiten Stufe wurde im Rahmen einer ,SWOT-Analyse“ untersucht, inwieweit einer-
seits die Hochschule intern fiir eine Einfiihrung von Fundraising bereits geriistet ist und an-
dererseits, welche auBerhalb der Hochschule bestehenden Einflussfaktoren des ,Marktes”
auf die beabsichtigte Einfiihrung des Fundraising an der HfM Detmold einwirken. Die SWOT-
Analyse verfolgte als Zielsetzung eine Gegeniiberstellung der hochschulinternen Starken
(,Strengths“) und Schwéchen (,Weaknesses”) mit den relevanten externen Determinanten
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des Hochschulmarketing, die sich als Chancen (,0pportunities”) oder Risiken (, Threats“) cha-
rakterisieren lassen. Aus dieser Gegeniiberstellung wurden Strategieempfehlungen abgeleitet.

Die SWOT-Analyse betrachtete zahlreiche zuvor bestimmte Untersuchungsbereiche und Determi-
nanten als Ergebnis einer umfangreichen Befragung aller an der HfM Detmold vorhandenen Grup-
pierungen. Exemplarisch seien hier nur einige der untersuchten Determinanten wiedergegeben:

4 Auswirkungen der strategischen Ausrichtung der Hochschule auf die Implementierung
von Fundraising;

@ hochschulinterne Strukturierung der Aufgabenerledigung mit der Fokussierung auf die
internen Kommunikationsprozesse;

& finanzpolitische Ausrichtung der Hochschule in Bezug auf das Hochschulfundraising;
@ Bedeutung der Lehrenden fiir eine Implementierung einer Fundraising-Strategie;

4 Untersuchung der Studienbedingungen: Hier wurden sémtliche an der HfM Detmold vor-
handenen Gruppierungen von Studierenden zur Qualitit der Lehre, ihrem Vertrauen
gegeniiber ,ihrer* Hochschule sowie zu ihrer Bindung und Identifikation mit der Hoch-
schule befragt.

Die Analyse konnte in sehr differenzierter Weise die erwarteten Schwéachen der Hochschule
in Bezug auf die beabsichtigte Einfliinrung des Hochschulfundraising, aber auch bereits vor-
handene Starken aufdecken. Es war iiberraschend und fiir die weiteren strategischen Uber-
legungen von gravierender Bedeutung, dass eine Identifikation der Lehrenden mit ihrer
Hochschule haufig nicht vorhanden bzw. duBerst diinn war. Dies wiederum hat selbstver-
standlich negative Auswirkungen auf die Bindung der Studierenden an ihre Hochschule, die
eine entsprechend hohe Bereitschaft bekundeten, beim Weggang ihres Professors diesem
folgen und die Hochschule ebenfalls verlassen zu wollen.

Neben der beschriebenen Innenbetrachtung fokussierte die SWOT-Analyse im Rahmen einer
AuBenbetrachtung hochschulexterne Determinanten mit dem Ziel der Erkenntnis von Chancen
und Risiken bei der Implementierung einer Fundraising-Strategie. Hierzu wurde einerseits die
Marktsituation der Hochschule (v.a. durch Betrachtung der Konkurrenten und des ,,Studieren-
den-Marktes") betrachtet, sowie andererseits inre Umweltbedingungen (v.a. die hochschulpo-
litischen Rahmenbedingungen, die regionalwirtschaftliche Situation, die Frage der Lebens- und
Studienbedingungen am Hochschulort sowie die Arbeitsmarktsituation der Studierenden).

Dritter Schritt: Fundraising-Strategie: Das Modell fiir die HfM Detmold

Auf der Basis der in den ersten beiden Schritten erzielten Ergebnisse lieBen sich nunmehr ge-
zielte Anweisungen fiir die erhoffte Fundraising-Strategie formulieren. Der Autor stellte zu die-
sem Zweck eine Fundraising-Strategie-Matrix auf, die aus insgesamt 15 Bausteinen mit zum
Teil weiteren Unterteilungen bestand. Die einzelnen Bausteine wurden auf einer Zeitachse ange-
ordnet und eine ,Strategie-Agenda“ erstellt. Die einzelnen Bausteine dieser ,Strategie-Agen-
da“ widmeten sich zusammenfassend folgenden Themenschwerpunkten:

4 Initiierung und Implementierung der Fundraising-Strategie durch gezielte hochschuldffent-

liche Aktionen;

& Erarbeitung einer Organisationsphilosophie, die Aussagen zur Finanzierungsstrategie, zur

internen und externen Kommunikationsstrategie sowie zum Bindungsmanagement fiir eine
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Beziehungsqualitat zwischen der HfM Detmold und sowohl ihren Forderern als auch ihren
Studierenden macht;

Neuerstellung des hochschuleigenen Leithildes unter besonderer Beriicksichtigung der
Neuausrichtung auf Fundraising;

Neuausrichtung der zwischen der Hochschule und dem Wissenschaftsministerium des Landes
abgeschlossenen Zielvereinbarungen mit dem Ziel, die Kiirzung staatlicher Investitionen um
die zu erwartenden Einnahmen aus den Fundraising-Aktivitdten der Hochschule auszuschlieBen;

& Ausrichtung der Strategie der Pressearbeit auf die ,Strategie-Agenda“;

@ Verdnderung der Verwaltungsstruktur entsprechend den Bediirfnissen der Fundraisingstra-

tegie;

Aufstellung der Organisationsstruktur des neuen Aufgabengebietes ,Fundraising” inkl.
Erarbeitung einer entsprechenden Personalstruktur;

organisatorische Anbindung des neu entwickelten Sachgebiets als eine zentrale Stabsstel-
le beim Rektor. Diese organisatorische Anbindung tragt insbesondere der Struktur der HfM
Detmold Rechnung und gewéhrleistet eine optimale Unterstiitzung des Rektors bei dessen
neuer Aufgabe als Chef-Fundraiser.

Erarbeitung eines Anforderungsprofils eines Fundraisers fiir die moglichst unverziiglich
zu schaltende Stellenausschreibung inkl. der Entscheidung zur tarifrechtlichen Einordnung
der Tétigkeit des Fundraisers sowie zur Frage, ob die Stelle sofort unbefristet oder zunéchst
befristet ausgeschrieben wird.

Einrichtung eines ,Fundraising-Gremiums*, das regelmaBig das weitere Vorgehen be-
spricht und abstimmt. Hiermit wird der Gefahr begegnet, dass aufgrund der organisato-
rischen Anbindung als Stabstelle beim Rektor die interne Kommunikation leiden kénnte. Die
Qualifizierung der Gremienmitglieder diirfte selbstverstindlich sein.

Entwicklung einer Informationsstrategie fiir die interne Kommunikation: Lehre und Ver-
waltung sollten iiber das Vorhaben ,Fundraising“ und dessen Fortschritte regelméBig infor-
miert werden.

& Aufstellung eines Finanzierungsplans bzw. Fundraising-Budgets sowohl in Form einer Jah-

resplanung als auch einer Planung bis zum Ende der Einfiihrungsphase (1. und 2. Jahr) sowie
einer mittelfristigen Finanzplanung (3 Jahre).

@ Rekrutierung von ,Friends & Volunteers*, bei denen es sich um ehrenamtlich Tétige handelt,

die Gber eine hohe Reputation verfiigen und die der Hochschule besonders verbunden sind.

@ Erarbeitung einer Konzeption zur Auswahl geeigneter Fundraising-Instrumente sowie ent-

sprechender Zielgruppen unter Beriicksichtigung der gegenseitigen Wechselwirkung zwi-
schen Fundraising-Instrument und Zielgruppe. Fiir die Fundraising-Instrumente , Spen-
den“ und ,Sponsoring“ bedeutet das:

— Spenden: Erarbeitung eines Bindungsmanagements bezogen auf die vereinzelt bereits
vorhandenen privaten Spender. Des Weiteren sollte eine intensive Zielgruppenrecherche
und -analyse durchgefiihrt werden. Die Ergebnisse der SWOT-Analyse kdnnen hier als
Grundlage dienen. Ein langfristig angelegtes Bindungsmanagement darf auch das Thema
»1estamentsspende” nicht ignorieren.
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summary — Sponsoring: Zunéchst sind auch hier zielgruppenanalytische und kommunikationsstrate-
gische Uberlegungen anzustellen. Seitens der Hochschule sind des Weiteren konkrete Vor-
stellungen zur eigenen Leistungsgestaltung (,,Product“) anzustrengen, damit potenziellen
Sponsoren eine maglichst dezidierte und passende Sponsorship angeboten werden kann.
Es geht damit nicht allein um die Auswahl eines geeigneten Sponsoringprojektes und der
entsprechenden Sponsoren, sondern vielmehr um das seitens der HfM Detmold aufzustel-
lende Leistungsprogramm, das den Sponsor dazu bringt, mit der HfM Detmold — und nicht
mit einem anderen Anbieter — eine Sponsorship einzugehen.

& Erarbeitung einer Strategie im Hinblick auf den Aufbau von Alumni-Strukturen. Dabei ist
insbesondere zu priifen, welches eigene ,,Produkt“ die Hochschule anzubieten in der Lage
ist. Auch die Griindung eines Alumni-Vereins ist in Erwdgung zu ziehen, was allerdings eine
vorherige strategische und konzeptionelle Planung voraussetzt. In diese Planungen sind si-
cherlich die zahlreichen ,beriihmten® Alumni der Hochschule einzubinden. Besonders emp-
fehlenswert ist dariiber hinaus die Mitgliedschaft des Alumni-Vereins im Verband ,,www.
alumni-clubs.net*.

4 Da Alumni-Arbeit bereits am ersten Tag des Studiums beginnt, ist zu (iberlegen, mit welcher
Strategie die Bindungsqualitdt der Studierenden zur HfM Detmold verbessert werden kann.
Die Fundraising-Strategie der Hochschule miisste u.a. auch beim ,,Commitment” der Stu-
dierenden ansetzen. Dabei beantwortet sich die Frage, wie dies zu erzielen ist — nicht allein
tiber Aktivitaten der Hochschule fiir die Studierenden (,Events®). Da die Studierenden sich
speziell an einer Musikhochschule starker (iber ihre Lehrenden identifizieren, diese jedoch
eine haufig schlecht ausgeprégte Identifikation mit der Hochschule haben, wird das Commit-
ment der Studierenden natiirlich iiber ihre Lehrenden und deren Identifikation mit der Hoch-
schule zu verbessern sein. Hier bedarf es grundlegender Uberlegungen der Hochschule, um
die Lehrenden besser einzubinden. Die Steuerungsmethode der internen Zielvereinbarungen
kann hier unterstiitzend wirken.

@ Auch missen Planungen zum Aufbau einer validen Alumni-Datenbank erfolgen. Dabei gilt
es nicht nur, verwertbare Adressendaten zuverlassig abzuspeichern, sondern es sollte ein
Database-Marketing geplant werden. Dabei muss die Hochschule insbesondere (iberlegen,
welche zielgruppenspezifischen Angaben sie bendtigt, welche Profile sie also erstellen will
und wie diese entsprechend in die Datenstruktur eingepflegt werden konnen. Es versteht
sich von selbst, dass auch im Hinblick auf die richtige Software entsprechende Recherchen
unternommen werden miissen.

@ Auch der Aufbau eines Beschwerde-, Zufriedenheits- und Dankmanagements ist strate-
gisch zu planen. Dabei ist es empfehlenswert, die verschiedenen Geschéftsprozesse — bei-
spielsweise vom Eingang einer Spende bis zum ausgesprochenen Dank und der weiteren
Betreuung oder vom Eingang einer Beschwerde bis zur Beantwortung — zu analysieren und
verbindlich festzulegen. Dies gilt insbesondere auch fiir die ,Reaktionszeiten”.

& Letztlich ist auch die Implementierung eines Gontrolling- und Berichtswesen-Systems
erforderlich. Hier sollte v.a. (iberlegt werden, welche Indikatoren und welche Berichtszeiten
festzulegen sind sowie wer Adressat dieser Berichte sein soll.

Fazit
Angesichts der in der gesamten Hochschullandschaft gravierenden Umbriiche konnte der Nahr-
boden fiir die Implementierung von Fundraising in Hochschulen nicht idealer sein. Doch es ist
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Vorsicht geboten: Wer beim Fundraising mit Schnellschiissen arbeitet, mag anfanglich schon
einige Erfolge verzeichnen. Doch wird das Fehlen eines strategischen Fundrasing-Fundaments
die anfanglichen Erfolge schnell verblassen lassen; nicht wenige Hochschulen haben sich nach
anfanglicher Euphorie enttiuscht von ihren Fundraising-Vorhaben abgewendet. Auch hier gelten
— wie oben im ersten Schritt beschrieben — die bekannten Marketing-Regeln: Nachhaltiger Er-
folg am Markt ist nur dann gewéhrleistet, wenn die Hochschule sich zunéchst Zeit fiir eine ganz-
heitliche Strategieentwicklung nimmt. Ohne diese Investition wird die Rendite mager ausfallen.

Die HfM Detmold hat mit der Aufstellung ihrer Fundraising-Strategie diese Investition getatigt.  Kontakt:
Nun geht sie daran, die erkannten Hemmnisse aus dem Weg zu schaffen und die einzelnen  Hans Bertels

. . . L. . . " e . Sachgebiet Personal- und Organisations-

Bausteine der hier beschriebenen Fundraising-Strategie-Matrix zusammenzufiigen. Die flr die  angelegenheiten
. . . . .. Hochschule fiir Musik D
HfM Detmold handelnden Verantwortlichen sind dabei von der Erkenntnis besonders motiviert,  Neustadt 22
. . . . . . . 32756 Detmold

dass auch eine vergleichsweise kleine Hochschule diesen Kraftakt der Implementierung einer  Tel.: +49 (0) 52 31/975-710

L. . . Fax: +49 (0) 52 31/975-972
Fundraising-Strategie bewéltigen kann. E-Mail: bertels@hfm-detmold.de
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University governance reforms have been spreading across Europe since the early
1980s. The introduction of management concepts into the university sector brought
about a major reorganization of state-university relationships as well as intra-institutional
decision-making. The focus of this book is to systematically identify reform objectives
and reforms achieved in individual European countries. Four country studies trace the

implementation of managerial governance regimes for universities in the two countries which were the first in Europe to embark on
such reforms (the ‘forerunners’ England and the Netherlands) and in two countries which had a relatively recent start in implementing
change (the ‘latecomers’ Austria and Germany). The book concludes with a comprehensive comparison of reforms and of their results
in the countries studied and provides an outlook on their possible consequences for research.

The book constitutes a first outcome of a project entitled ‘Comparing management and self-governance models of universities — An
international comparison of university decision-making processes and their consequences for research in practice’. This project forms
part of an interdisciplinary research group which receives funding from the German Research Foundation (Deutsche Forschungsge-
meinschaft, DFG). The overall focus of the research group is on identifying the consequences of a new model of university governance
for the international competitiveness and innovative capacity of university research, primarily in Germany but also in internationally
comparative perspective.

www.lemmens.de
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