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Einfuhrung

Viele Organisationen sind im Fundraising auch in heutiger Zeit
noch plan- und deshalb auch weitgehend kopflos unterwegs. Dies
ist wenig erfolgversprechend auf einem hart umkampften Spen-
denmarkt, der in der Schweiz mittlerweile 2,5 Mia. CHF schwer ist.
Man konnte die Planlosigkeit des Vorgehens mit dem Versuch
vergleichen, mit dem Pfeilbogen in die Luft zu schiessen und zu
hoffen, dass eine Ente fur das Abendessen vom Himmel fallt.

Vielleicht ist es das Wort «Planung», das viele abschreckt, das
nach viel Papier und Aufwand mit knappen Zeit- und Personal-
ressourcen und letztlich wenig Output klingen mag. Aber das
muss nicht sein, wenn Planung mit klaren Zielvorgaben verknupft
wird, und dort liegt eine haufige Fehlerquelle.

Dieser Artikel beleuchtet die Bedeutung und den Stellenwert der
zielgerichteten und planerischen Herangehensweise im Fund-
raising aus der wissenschaftlichen und der berufspraktischen Per-
spektive und vermittelt Fundraiserinnen und Fundraisern praxis-
orientiertes Wissen fur die eigene planerische Fundraising-Arbeit.
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Fundraising: Ein komplexer
Managementprozess

In den wettbewerbsorientierten und ressour-
cenknappen europdischen Gesellschaften ist
Fundraising viel mehr als nur das Sammeln von
Spenden. Fundraising hat sich zu einer zentra-
len Managementaufgabe entwickelt. Sie erfordert
strategisches Denken und Handeln im Sinne des
Leitbildes und der grundlegenden Werte und Ziel-
orientierungen von Organisationen. Fundraising
ist damit nicht nur der Schlussel zur Gewahrleis-
tung von finanzieller Nachhaltigkeit, sondern auch
ein grundlegender Bestandteil der langfristigen
Prozessplanung. Die Annahme, dass es mdglich
sei, mit wenigen ad-hoc- bzw. Einzel-Massnah-
men gréssere Ressourcenumfange zu beschaf-
fen, stellt jedoch einen Irrglauben dar, welcher
noch immer bei Fuhrungskraften im NPO-Bereich
verbreitet ist. Leider geht dieser Irrtum meist mit
der Vorstellung einher, dass das Fundraising zwar
Spenden beschaffen soll, aber nichts kosten darf,
was jeder 6konomischen Marktlogik widerspricht.

Fundraising sei als die Gesamtheit aller strate-
gischen und operativen Massnahmen (Analyse,
Planung, Durchfiihrung, Wirkungsmessung)
einer gemeinwohlorientierten Organisation de-
finiert, welche auf die Beschaffung der von

ihr zur Sicherstellung ihrer Aktivitaten bendtig-
ten Ressourcen zielen (Hommerovad & Sever-
ovd, 2019, S. 181)

Fundraising-Aktivitaten richten sich nach Ursel-
mann primar auf das Sammeln von Geldspenden
aus, schliessen aber dariiber hinaus auch die
Beschaffung unentgeltlicher Sach- und Dienst-
leistungen durch vielfdltige Ressourcenbereit-
stellende ein. Unter diesen befinden sich Privat-
personen, Stiftungen, o6ffentliche Institutionen
und Unternehmen (Urselmann, 2018, S. 5ff.)

Auch immaterielle Zuwendungen in Form von Wis-
senstransfer, Partizipationsmd&glichkeiten, Multi-
plikations- und Werbeleistungen, Aufmerksamkeit
und Reputation stellen flr das Fundraising rele-
vante Ressourcen in von gemeinwohlorientierten
Organisationen angestrebten Wertschépfungs-
prozessen dar. Die fur das Fundraising relevanten
Ressourcen, so betont Miillerleile, werden Ulber
Beziehungen zu Privatpersonen und zu Schlissel-
personen in Organisationen eingeworben.

Der Aufbau solcher vertrauens- und reputations-
gebundener Beziehungen erfolge liber eine kom-
plexe Instrumentenvielfalt einschliesslich persén-
licher Gesprache face-to-face und telefonisch,
brieflich und Uber verschiedene Medien (Mdller-
leile, 2011, S.65).

Spatestens an dieser Stelle wird deutlich: «Fund-
raising ist aktive, langfristige, kontinuierliche,
kommunikationsbasierte Beziehungsarbeit. Diese
erfordert zur Beschaffung der benétigten Res-
sourcen den mittel- und langfristigen, geplanten
Aufbau von Vertrauen als sozialer Schliisselres-
source.» (Sonja Schiiler)

1.1-Ein Ziel vor Augen ist der halbe Weg zum
Erfolg

Vor der Planung gilt es, klare Zielsetzungen zu
definieren, ohne die man im Fundraising verloren
ist. Der Zusammenhang zwischen der Zielset-
zung und der Zielerreichung wird leider oft unter-
schatzt. Wer ein Ziel vor Augen hat, weiss, wohin
die Reise geht, ganz im Sinne des Sprichwortes «if
you can see it, you can be it». Das Management
ist deshalb dafilir verantwortlich, die gewilinsch-
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te Entwicklung der programmatischen Inhalte zu
skizzieren und daflr die bendétigten finanziellen
und personellen Ressourcen zu definieren.

Planung sei hier im Sinne von Bircher als
systematischer, informationsverarbeitender
und soziale Interaktionen einschliessender
Prozess verstanden, welcher der Steigerung
von Effektivitat und Effizienz des Handelns
von Organisationen dient. Der Planungs-
prozess beinhaltet nach Bircher die qualitative,
quantitative und zeitliche Bestimmung
kiinftiger Ziele, Mittel und Verfahren zur mittel-
baren Lenkung des operationellen Systems
(Bircher, 1989, S.1505)

Damit wird eine klare inhaltliche und finanzielle
Zielvorgabe geschaffen, die im Fundraising die
Basis flir den Beziehungsaufbau mit (potenziellen)
Spendenden und die Mittelbeschaffung darstelit.
Die Planung stellt folglich (wie die dazugehorige
Kontrolle der Zielerreichung, welche ebenfalls
Gegenstand der Planung ist) per se eine grund-
legende Management-Aufgabe dar.

Nach Labaronne und Seger ist es die zielgerich-
tete Planung, die auf die nachhaltige Gewahr-

leistung des Einnahmeflusses gerichtetes Fund-
raising von gelegentlichen Spendenaufrufen und
oberflachlich wirkenden Spendenbriefen unter-
scheidet (Labaronne/ Seger 2021: 7ff.).

1.2 - Die Strategie als «Skelett» der operativen
Aktivitaten

Welge und Al-Laham bezeichnen die Phase
der Formulierung einer Strategie als Kern-
bereich strategischer Planungsprozesse: Eine
Strategie beinhalte die langfristigen Mass-
nahmenkombinationen einer Organisation so-
wie relevanter Teilbereiche gegentiber ihrer
Umwelt zur Erreichung ihrer langfristigen Ziele
(Welge & Al-Laham, 1992, S.170).

Eine durchdachte Fundraising-Planung, beispiels-
weise in Form einer Fundraisingstrategie’, ist nicht
von heute auf morgen gemacht, bietet den Orga-
nisationen aber mittelfristig zahlreiche Vorteile.
Denn sie gewahrleistet Handlungssicherheit, Effi-
zienz und eindeutige, messbare Aufschliisse liber
die Zielerreichung, Erfolge und Misserfolge. All
dies sind Griinde flr insgesamt hohere Erfolgs-
quoten in der Mittelbeschaffung.

1 Der Strategiebegriff sei hier vom Begriff des Konzepts unterschieden: Die Strategie beschreibt den Weg zum gewiinschten
Soll-Zustand und die langfristige Ausrichtung einer Organisation. Das Konzept ist der praktische Fahrplan zur Umsetzung

der Strategie.

Die Strategie trifft laut Welge und Al-Laham u.a. Aussagen zu Téatigkeitsbereichen, Ressourcen, Wettbewerbsvorteilen
der Organisation sowie zu Synergien, welche durch die strategischen Entscheidungen entstehen wiirden (Welge & Al-Laham,

1992, S.170).
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Planungsebenen und

Handlungsschritte

Urselmann unterscheidet drei aufeinander
aufbauende Planungsebenen im Fundraising,
die normative, die strategische und die ope-
rative Ebene:

a. Im Rahmen der normativen Grundlagen seien
Entscheidungen liber langfristige Organisa-
tionsziele mit einem Zeithorizont von mehr
als finf Jahren zu treffen und in Statuten und
Leitbild schriftlich (die schriftliche Form
dient der Kontrollierbarkeit der Einhaltung
der Soll-Vorgaben) festzuhalten.

b. Die normativen Grundlagen seien im An-
schluss zu konkretisieren, indem die langfris-
tigen Ziele in der strategischen Planung
auf mittelfristige, die kommenden zwei bis
finf Jahre erfassende Ziele herunterge-
brochen, konkretisiert und schriftlich in einem
Fundraising-Konzept festzuhalten seien.

c. Schliesslich seien im Rahmen der operativen
Planung aus den mittelfristigen Zielen syste-
matisch die kurzfristigen Ziele abzuleiten,
zu konkretisieren und eigenen Massnahmen-,
Zeit- und Budgetplénen zugrunde zu legen.

Nur eine konsequente Ableitung der Ziele
Uber die drei Zeithorizonte gewéhrleiste,
dass Organisationen ihre langfristigen Ziele
nicht aus den Augen verléren und die ope-
rative Planung in kohdrentem Bezug zum
Orientierungsrahmen des Leitbildes stehe
und systematisch in die Gesamtplanung und
Steuerung der Organisationen eingebettet
sei (Urselmann, 2018, S.498/499). Dabei sei
fir jedes definierte operative Ziel separat
festzulegen, mit welchen Massnahmen, wann
und mit welchen geplanten Kosten und Er-
I6sen es zu erreichen und wer flir welche
Umsetzungsschritte und Teilprozesse inwie-
fern zustandig sei.

Strategische, mit Implikationen von mehrjgh-
riger Wirkung einhergehende Schllisselent-
scheidungen seien

— der Gesamtumfang der im Zeitraum der fol-
genden flnf Jahre einzuwerbenden Ressour-
cen,

— die Zielgruppen (etwa Privatpersonen, Stif-
tungen, Unternehmen, Service Clubs, die 6f-
fentliche Hand), von denen welche Ressour-
cen in welchem Umfang einzuwerben seien,

— die Fundraising-Produkte (etwa Angebote
flir Major Donors oder im Rahmen des Public
Fundraisings etc.) und deren angestrebte
Ertrdge bei den ausgewdhlten Zielgruppen,

— Vertriebs- und Kommunikationskanéle,

— die Aktivitaten (die Organisation) im arbeits-
teiligen Organisationszusammenhang.
(Urselmann, 2018, S.508).

Zusammenfassend lasst sich feststellen: Die
Fundraising-Planung umfasst die Vorbereitung,
Findung und Festschreibung von Entscheiden
(Entscheidungsprozesse). Diese schaffen die
notwendigen Grundlagen, um die gewlinschten
Fundraisingziele mit geeigneten Massnahmen im
definierten Kostenrahmen zu erreichen.

In diesem Zusammenhang darf, wie eingangs er-
wahnt, die Budgetplanung fur die Erreichung der
Ziele und die geplanten Fundraisingaktivitaten
nicht vernachlassigt werden. Gezielte und sinn-
volle Investitionen ins Fundraising sind entschei-
dend flr die Stabilitat und Prosperitat der Orga-
nisation.

Geplantes Fundraising-Management erfordert
vom Management eine tiefgreifende Auseinan-
dersetzung mit der Struktur, der Funktionsweise
und den Prozessen der eigenen Organisation.
Entwicklungspotenziale und Schwachen der Or-
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ganisationen kdénnen in geplantem Fundraising-
Management adaquat genutzt bzw. berlcksich-
tigt werden. Dies hilft, das Organisationsprofil
nach «innen» wie nach «aussen» zu scharfen.

2.1-Die Pluspunkte einer Strategie

Um erfolgreich Fundraising betreiben zu kénnen,
bedarf es, so zeigt sich, kontinuierlicher strategi-
scher (langfristig zielorientierter) und operativer
(auf die konkrete Ausfliihrung der Prozesse bezo-
gener) Planung durch die organisationsinternen
und externen Stakeholder, welche Einfluss auf die
Zielfestlegung haben.

— Die Strategie steht im harmonischen Kontext mit
dem Gesamtmanagement der Organisationen.

— Sie ermdglicht, identifizierten Chancen und
Risiken des Markts proaktiv zu begegnen.

— Sie sichert Koharenz innerhalb der geplanten
Massnahmen fur die Zielerreichung.

— Sie gewabhrleistet, dass die Massnahmen be-
dirfnisorientiert sind, weil sie sich an den von
der Organisation definierten Zielen ausrichten.

— Sie legt die Basis flr die Wirkungsmessung
(Definition messbarer Ziele).

— Sie verhindert aktivistisches, in seiner Ziel-
orientierung mitunter fragwdrdiges Vorgehen,
aber ermoglicht, wenn nétig, eine dynamische
Anpassung der Massnahmen.

Abbildung 1 - Die sechs Schritte zur Marketingstrategie

Wachstumsstrategie
Konsolidierungsstrategie
Neue Markte

Strategische
Ausrichtung

Finanzielle Ziele

Alle Planungsschritte auf der normativen, der
strategischen und der operativen Ebene seien,
so betont Urselmann, immer schriftlich fest-
zuhalten. Nur so bestehe die nétige Grundlage
zum Abgleich der Soll-Vorgaben mit den vor-
handenen Ist-Daten am Ende einer Planungs-
periode. Aus diesem Abgleich lassen sich nach
Urselmann wichtige Informationen flir den
kommenden Planungszyklus ableiten lassen.
(Urselmann, 2018, S.524)

2.2 - Die sechs Schritte zur Marketing-Strategie

Eine klassische Marketing-Strategieplanung wird
im Profit- wie im Non-Profit-Bereich in sechs
Schritten erarbeitet (siehe Grafik 1). Spenden-
organisationen heben sich jedoch bezlglich der
Marketinginstrumente von Profit- oder Dienstleis-
tungsunternehmen ab, weil im Fundraising das
Angebot auf ideellen Werten und nicht auf rea-
len Produkten oder konkreten Dienstleistungen
basiert. Genau deshalb ist die Produktedefinition
oder Konkretisierung des Spendenangebots auch
bei Spendenorganisationen wichtig, damit die
Spendenden eine Vorstellung erhalten, woflr ihr
Beitrag verwendet wird. Dies erhoht die Spen-
denbereitschaft.

GROSSTE UNTERSCHEIDUNG
zwischen dem klassischen
Marketing und dem Fundraising

Produkt

Preis

Vertrieb
Marketing- Kommunikation
instrumente

Kundenbezogene Al‘beiFSSChritte
Ziele Marke- Marketing- Termine
Marktorientierte Ziele tingziele . Mix \éj(rjagn;:vortllchkelten
Strategische Ziele Marketlng_l
Umfeldanal Fundraisin
mfeldanalyse - .
Wettbewerbsanalyse Marketing- . g Controlling :: ;Lngl(;et
Zielgruppenanalyse Analyse
SWOT-Analyse Strateg l e Kennzahlen
Die grésste Unterscheidung zwischen dem klassischen Marketing und dem Fundraising
ist bei den Marketinginstrumenten festzumachen, da es beim Fundraising um den
«Verkauf» von ideellen Werten geht und nicht um ein Produkt oder eine Dienstleistung. © Fundtasti
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2.3 - Die SWOT-Analyse:
Erster Schritt der Strategie

Um umsetzbare, bedlrfnisorientierte Zielsetzun-
gen festzulegen, muss zuerst eine tragfahige Ent-
scheidungsgrundlage geschaffen werden. Dazu
eignet sich die SWOT-Analyse: Als strategisches
Planungsinstrument ermdglicht die SWOT-Ana-
lyse Uber die Beurteilung der internen Starken
(Strengths) und Schwachen (Weaknesses) sowie
Uber die Ermittlung der externen Mdglichkeiten
(Opportunities) und Risiken (Threats) einen um-
fassenden Uberblick, wie sich eine Organisation

am Markt positionieren kann und an welchen stra-
tegischen Themen sie evtl. noch arbeiten muss
(Schawel & Billing, 2018, S.331)

Bei den Chancen und Risiken, der externen Ana-
lyse, werden nur Aspekte analysiert, die von der
Organisation nicht beeinflussbar sind. Die Unter-
scheidung nach internen und externen Faktoren
ist dusserst relevant, insbesondere flr den Folge-
schritt, die erweiterte SWOT, in der Starken resp.
Schwdachen mit Chancen und Risiken kombiniert
werden, um strategische Leitsatze daraus zu ent-
wickeln.

Abbildung 2 - Relevante Dimensionen der internen Analyse

Ressourcen
Cl Markenprofil
Leitbild, Struktur, Content, Produkte,
Ziele und Plane Storytelling
Technische
USP .. Voraussetzungen
Fundraising
Entwicklung/ und Abliute

Innovationskraft
Instrumentenmix/

Kennzahlen

Fordergemein-
schaft/Zielgruppen

Eine Auswahl von relevanten Dimensionen zur Beurteilung von Stédrken und Schwéchen (Strenghts

and Weaknesses) der Organisation. Es handelt sich dabei Aspekte, die beeinflusst werden kénnen.

Die interne Analyse: Starken und Schwachen
(Strenghts and Weaknesses)

— Leitbild, Struktur, Ziele und Plane der Organi-
sation: Aussagegehalt und Uberzeugungskraft
der normativen und wertebezogenen Grundla-
gen des Organisationsmanagements

—USP Unique Selling Proposition: Unterschei-
dungsmerkmal gegenliber anderen Organisatio-
nen: Inhaltliches, Programmatisches, Alleinstel-
lungsmerkmale

— Corporate Identity, Markenprofil: Was ist der
Purpose, welches sind inhaltlichen Programme

— Content, Produkte, Storytelling: Angebot fiir
die Spender*innen, Botschaften und Geschichten

— Personelle und finanzielle Ressourcen (bspw.
Budget versus Erwartungshaltung oder Investitio-
nen versus laufende Kosten, aber auch Reife-
grad im Team)

—Prozesse und Ablaufe: Wer macht was und
wie, wie weit steht es mit der Automatisierung

© Fundtasti

— Technische Voraussetzungen, Techland-
schaft und -architektur (was ist vorhanden,
was muss bereinigt, optimiert werden)

— Existierende Fordergemeinschaft und Ziel-
gruppen

—Diversitat des Instrumentenmixes und Kenn-
zahlen der existierenden Fundraising-Struktur

— Bereitschaft zur Entwicklung und Innova-
tionskraft

—etc.

Auch die personellen (Mitarbeitende, Manage-
ment), finanziellen (Finanzen, Budgets, Finan-
zierungsbedarf), technischen und organisato-
rischen (Programme, Projekte, Handlungs- und
Entscheidungskompetenzen) Voraussetzungen
des Fundraisings sind nach Labaronne und
Seger im Rahmen eines organisationsinternen
Check-ups unter die Lupe zu nehmen (Labar-
onne & Seger, 2021, S.19ff.)
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Abbildung 3 - Relevante Dimensionen der externen Analyse

Umfeld im
Tatigkeitsbereich

Wettbe-
werbsumfeld

Fundraisingmarkt

Organisation

Cybersicherheitsrisiken,
Datenschutzrichtlinien

Technologische
Fortschritte

Regulatorische und
rechtliche Faktoren

Arbeitsmarkt

Eine Auswahl von relevanten Dimensionen zur Beurteilung der Chancen und Risiken
(Opportunities and Threats) der Organisation. Es handelt sich dabei um Aspekte,

die nicht beeinflusst werden kénnen.

Die externe Analyse: Chancen und Risiken
(Opportunities and Threats)

—Umfeld im Tatigkeitsbereich (politisch, gesell-
schaftlich, wirtschaftlich)

— Wettbewerbsumfeld (bspw. NGO mit ahnli-
chen Themen/Angeboten etc.)

— Fundraisingmarkt (wie entwickelt sich der
Markt, wie sehen die Chancen auf dem Markt
aus, wie ist das Interesse bei (potenziellen)
Zielgruppen)

— Arbeitsmarkt (findet man das richtige Personal
fir die Aufgaben und zu welchen Konditionen)
—Regulatorische und rechtliche Faktoren sowie

Abhangigkeiten, bspw. von Geldgebenden

— Technologische Fortschritte, welche die Bran-
che verandern

— Cybersicherheitsrisiken, Datenschutzricht-
linien

—etc.

2.4 - Die erweiterte SWOT als Gamechanger

Die SWOT ist ein gutes Analysetool, sie stellt je-
doch erst als «erweiterte SWOT» einen relevanten
Mehrwert dar fur die Strategie. Mit der erweiter-
ten SWOT lassen sich ndmlich spezifische (Inno-
vations-) Strategien ableiten, um Starken zu er-
weitern, Schwachen zu minimieren, Chancen zu
nutzen bzw. Risiken zu bewaltigen. Es werden wie
folgend Kombinationen gebildet und um Leitsatze
generiert:

© Fundtast

— Auf Starken aufbauen, um kiinftige Chancen
zu nutzen (SO-Strategien)

— Starken einsetzen, um potentielle Gefahren
abzuwehren (ST-Strategien)

— Schwachen abbauen, um Chancen zu nutzen
(WO-Strategien)

— Schwachen reduzieren, um Gefahren zu mini-
mieren (WT-Strategien)

Strenghts Weaknesses
(interne Starken) (interne Schwachen)
S1 w1
S2 w2
S8 w3

Threats
(externe Gefahren)

Opportunities
(externe Chancen)

o1 T1
02 T2
03 IS

Die Leitsatze sind handlungsleitend und deshalb
ist es entscheidend, wie konkret und schlissig sie
erarbeitet werden.

Tipps:
— Nur die Kombinationen wahlen, die eine Bedeu-
tung haben
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—Wiederholungen weglassen (Leitsdtze mit &hn- ten, Vertriebs- und Kommunikationskanéalen
licher Bedeutung zusammenfassen) einsetzen, sind laut dem Experten erfolgrei-
—Fur jeden Quadranten mindestens sieben bis cher in ihrer Mittelbeschaffung als mitbewer-
zehn Leitsatze formulieren bende Organisationen, welche Uber einen

— Als letzter Schritt: Auch in Prosa beschreiben, weniger zukunftstrdchtigen Fundraising-Mix
worauf die Strategie «aufbauen» will, wo man verfligen. Ergo empfehlen sich eine regelmés-
«aufholen» sowie «absichern» muss und was sige Uberpriifung des Fundraising-Mixes auf
man als Gefahr auf dem Radar haben und in dessen Zukunftstrachtigkeit sowie die zeitige
anderen Worten «vermeiden» muss. Vornahme von Investitionen im Bedarfsfall:

Der Umstrukturierungsprozess erfordert bis

Abschliessend sei im Sinne von Urselmann zu seiner mittelfristigen Bew&hrung Inves-
der prozesshafte Charakter der strategischen titionsaufwénde, welche im Rahmen der be-
Planung im Fundraising hervorgehoben: stehenden Ressourcenlage der Organisation
Organisationen, welche einen zukunftstrachti- tragbar sein miissen (Urselmann, 2018, S.
gen Fundraising-Mix aus Fundraising-Produk- 511/512).

10
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Fazit

Strategische Planung, so wurde deutlich, bildet

die unverzichtbare Grundlage eines zielgerichte-

ten, effizienten Fundraisings. Eine gut durchdach-
te, analytisch kompetent abgestilitzte Planung
ermoglicht es Fundraiserinnen und Fundraisern,
Ressourcen optimal zu nutzen, relevante Ziel-
gruppen wirksam anzusprechen und den Erfolg
von Fundraising-Kampagnen messbar zu ma-
chen. Ohne Planung bleibt der Erfolg dem Zufall
Uberlassen, was langfristig zu mitunter existenz-
bedrohlicher Ressourcenverschwendung flihren

kann.

Nur auf der Grundlage des beschriebenen Pla-
Fundraising-Massnahmen
definierbar, mit denen die analytisch herausge-
arbeiteten Chancen einer Organisation durch Be-
durfnis- und Zielgruppenorientierung genutzt und
Risiken vermieden bzw. kontrolliert werden kon-

nungswissens sind

nen.
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