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從非營利組織使命出發的行銷與資源募集 

──以中華社會福利聯合勸募協會與企業合作為例 

周 文 珍  

前 言 

從上個世紀迄今，人群社會發

生了劇烈且快速的變化，若說是人

類社會有史以來最為動蕩的年代也

不為過；在政府效能與市場機制無

法因應如此快速變化下所產生的多

元需求，卻也提供了非營利組織蓬

勃發展的環境條件。非營利組織大

量地介入在公共事務中，適時地彌

補了政府不能、市場不為的需求缺

口。但是不若政府，有稅收來源以

支應，也無企業般透過經營的效能

得到利潤；要獲得足夠的資源以支

撐其實踐使命過程中的各項服務或

活動，亦成為非營利組織經營的重

要課題。非營利組織間也形成了社

會大眾心理認同與口袋中的競爭關

係；以過去傳統慈善，或訴諸愛心

的資源募集，在本現階段面臨了極

大的挑戰。過去談到『行銷』似乎

是商業中的一種機制，非營利組織

是否可能在現今資源競爭激烈的關

係中，從行銷策略的角度展開資源

的募集？本文試圖從聯合勸募的經

驗，以組織的使命為出發，淺談非

營利組織的行銷策略與資源的募

集。 

壹、文獻探討 

近年來，隨著政治民主與經濟

自由，台灣社會發展日趨多元；在

非營利組織的理論探究也呈現多角

度：從社會工作的助人專業與方法
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探討非營利組織的使命、從公共政

策的推動過程中討論非營利組織的

公共性與自主性、從企業經營的觀

點看非營利的經營與效能。在本節

的文獻探討中，將透過文獻引用與

整理，並輔以實務的經驗，嘗試找

到如何將市場的機制與使命的達成

予以結合、將行銷的觀點融入在非

營利組織的資源募集中。 

 

非非非非非非非非  
Thomas Wolf 曾對為非營利組織

下了一個操作性定義： 

必須具備有公共服務的使

命。 

必須是一個非營利或慈善的

法人組織。 

其經營結構必須排除私人利

益或財務之獲得。 

其經營得享有免除政府賦稅

之優待。 

其享有法律上的特別地位，

捐助者或贊助者的捐款得列入免稅

範圍。 

而 Salamon & Anheier（ 1997: 

33-4）則對非營利組織的特質提出

了以下的四點的描述：  

必須是有組織的：具有制度

化的正式組織，且得到法律的認

可。 

必須是私人性質的：是不屬

於政府部門，乃是由民間私人性

質。 

必須是非營利且不得分配盈

餘：組織可以從事利潤的謀求，但

重點是利潤限運用於與組織創設目

的的任務，不得分配於組織的相關

成員。 

必須是自我管理的：既是正

式的組織，就應有自我管理的能力

而不受外在團體的操控。 

必須是志願性質的：參與的

成員，特別是董事會的成員是由志

願人員所組成的。 

非非非非非非非非  
論到這類型組織除了在特質

外，其在人群社會的角色可包括為

下列幾點： 

服務的前瞻者與創新者  

價值的維護者  

改革者與倡導者  

公眾教育者  

服務的提供者  

非非非非非非非非  
沒有企業經營的財務底線，非

營利組織在效能評核與管理制度

上，該以何為依循？管理大師彼得 .

杜拉克  認為：非營利組織需要學習
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如何利用管理之道；借重管理來讓

自己專心一意於使命。許士軍則認

為：非營利組織的管理不是靠利潤

動機的驅使，而是靠使命的凝聚力

與引導；經由能反映社會需要的使

命，藉以獲得各方面的擁護群與支

持。由此可見，若要論到非營利組

織的經營，必須從使命為出發。 

司徒達賢 則將非營利組織經營

與 運 作 中 五 項 基 本 要 素 整 理 為

CORPS： 

C：clients，服務的對象。 

O： operations，創造價值的業

務運作，包括規劃與組織。 

R：resources，為運作而需要的

各項財力、物力與人力及資源提供

者等。 

P：participants，參與者，包括

專職人力與志工人力。 

S： services，所創造或提供的

服務與內涵。 

 Clients 

Operations

Participants 

Resources

Services 

 
圖一 非營利組織經營之 COPRS 模型 

引用自：司徒達賢 

CORPS 模型指出了，非營利組

織的使命達成，除了需要有足以回

應社會需求的使命外，更需要透過

以上五要素的相互效力方能達成其

組織存續的價值。 

非非非非非非非非非非  
從商業部門孕育出的行銷概

念，該如何轉換、連結與運用在非

營利組織？或是對非營利組織的工

作者而言，是否會認為：行銷就是
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銷售、作秀、廣告？杜拉克的一段

話  也許可以為以上解惑：非營利組

織所運用到的許多行銷術語和工

具，與商界無分軒輊，其本質卻天

南地北。非營利組織與商業的行銷

差別就是於『使命優先』，以使命

為體、以行銷為用的運作概念。

（註 5）圖二則是作者整理出非營利

組織行銷三個重要構面： 

在大環境中找到並確立組織

的使命，同時經過內外在環境的探

究，確訂組織的使命是具體可行且

明確的 

將組織的使命與任務有效地

與目標對象進行溝通及傳遞 

引起認同與迴響，進而透過

行銷規劃與執行，邀請目標對象的

參與或捐款 

 

圖二 非營利組織行銷三構面 
資料來源：作者整理自繪 

確定了組織的使命後並非馬上

進入了非營利組織的行銷規劃，而

應將行銷策略併同於組織策略性規

劃中的一環。 
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圖三 組織策略性規劃與行銷策略整合觀 

資料來源：作者整理自繪 

也就是說，當組織需要募集資

源之前，並非將一個個其他機構看

似成功或奏效的活動複製，而應從

了解組織在整個環境上的定位以及

組織要達成的使命下，進行活動的

規劃。Allison, M, & Kaye, J（1997）

（引用自楊震東，2005）提出策略性

行銷規劃，在實務的操作程序主要

可分為「準備」、「分析」、「規

劃」及「推動」等四個階段。而各

階段的主要任務分述如下： 

準備階段：此階段為確定非

營利組織現在是否適合進行策略性

規劃；主要職務包括：組成策略性

行銷規劃委員會、決定策略性行銷規

劃的程序、進行組織內部的說明。 

分析階段：此階段的目標在

於分析組織現階段處境，以作為

「規劃階段的」的背景資料；此階

段的主要職務是資訊的收集、分析

與整理，其中有可分為「組織分

析」與「環境掃瞄」二大部分。 

規劃階段：在策略性行銷規

劃委員會掌握了在分析階段所進行

的背景資料後，便展開一系列的策

略性行銷會議，以決定接下來的策

略計劃。策略計劃的擬定中應再次

釐清使命、願景與任務，且聚焦於
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該組織最能執行的「最適策略領

域」；而策略計劃中亦應擬定出計

劃目標，並據以發展行銷計劃書。 

推動階段：策略行銷計劃書

的完成是推動階段的起步；而依據

了策略行銷計劃書，相關部門則擬

定年度計劃與預算。而依據計劃執

行後的成效評估則成為下階段策略

研擬的基礎。 

非非行行行行行  
行銷之於非營利組織，不只是

在於資源的募集，組織所提供的服

務也需要透過行銷規劃與執行，讓

服務的對象（clients）得到或取得服

務；也就是說，非營利組織的行銷

對象包括了資源提供者與服務使用

者。由於本文聚焦討論資源募集，

因此以下將進一步地探究非營利組

織的行銷與資源募集。 

根據作者多年在聯合勸募參與

資源募集的發現，在展開資源募集

前有下列幾項重要的基礎概念： 

金錢，不是唯一募集的目

標：非營利組織經營過程中，錢是

其中一項資源，卻非所需的唯一資

源；聯合勸募行政經費之所以可維

持在 11%以下的低比率，乃因大量

地引用委員的專業資源，做為經費

分配與使用的審查與稽核，因此對

聯勸而言，更需要將聯勸的使命與

價值透過行銷的作為募集專業的志

工人力投入。同樣地，非營利組織

可以在組織使命實現的價值活動以

創意地想像、開發個人與企業可參

與的方式。 

募集資源前，需先募人心：

資源的募集首重於資源的提供者的

認同，因此在面對資源提供者之

際 ， 不 應 只 關 心 「 他 會 不 會 捐

款？」、「他會捐多少？」，更應

先透過了各項的溝通或行銷工具，

讓人們認同組織的使命與理念、價

值與活動。 

傾聽並尊重捐款者的心聲與意

願：當人們願意交出原可自由支配的

資源時，則展開了捐款人與受捐組織

的信任關係；受捐組織只是在資源運

用過程中的代理者，因此在資源的運

用過程中，受捐組織更應傾聽與尊重

捐款者的期待與心聲。 

創造便利的參與投入的管

道：當非營利組織在募集資源時，

較傾向以需求者的角度、較少站在

資源的提供者立場，因此往往會忽

略了資源提供者參與的便利性。以

款項的捐助為例，組織更應提供多

元且便利性的管道以利大眾參與。 

以組織績效讓捐款者感到尊

榮：當非營利組織運用了資源達成
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了組織目標與使命之際，是否即時

地將組織的績效與過去曾提供資源

的人們共享？受捐組織既是代理

者，更應忠於所託，以組織使命與

承諾的實現讓資源提供者共榮。 

資源募集是一項誠實、坦白

與真誠的工作。 

你可以用三種以上的方法表

達你對資源提供者真誠的謝意。 

貳、從台灣聯合勸募的經驗談 

中華社會福利聯合勸募協會

（以下簡稱聯勸）從 1992 年成立以

來，以強調『動員社會資源、反應

社區需求及社會問題解決』的公民

參與機制，募得的社會資源從一千

多萬成長到 2006 年的三億三千萬；

在動員與整合社會資源的過程中，

作者觀察到無論是企業或個人，捐

贈的觀念正在改變中。 

 

非非性公益成為企業非非發展非

一部分 

如同前述，在進入全球化的 21

世紀，企業不只面臨了無比激烈的

經營競爭；其營利目的與社會目的

也成為媒體與公民社會組織（Civil 

Society Organizations）的檢驗。在

經營環境與公益資源相對的緊縮

下，企業不得不檢視其傳統的慈善

角色，轉而將有限的資源集中在與

企業經營策略相關且為社會需要的

議題上。 

公益公公公行行行行非公發  
公益創投（venture philanthropy）

係源自於美國加州矽谷的非營利部

門投資模式，旨在透過企業以創投

的模式，募集資金與管理知能等經

營基礎，投入於「非營利資本市

場」的經營。此類創投強調的是

進、退場機制以及雙方同意以成果

取向的責信過程。本文不以公益創

投為關注重點，卻可以從公益創投

所強調的重點中看見，在一個強調

參與與成效的時代，捐款者對受贈

單位資訊取得的便利、即時與完整

將有更進一步的期許；捐款人不再

只關心捐助行為的本身，更將關心

的是資源投入後所帶來的影響。 

更更公更更更更行行  
企業以策略性與創投的觀點參

與非營利組織，相對帶來的是非營

利組織在動員資源時的創意激發。

傳統非營利組織向企業敲門時，僅

以單純且單一地期待企業捐助經費

支持；在八○年代企業以新的參與

模式出現在公益中，不只是單純地
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捐出財物，而是進一步地整合企業

產品、動員員工參與、提供經營管

理知能，因此非營利組織在尋求企

業參與時，應可發揮創意為企業量

身打造資源動員的參與模式。 

 
企業對公益參與的決策因素不同

其參與的方式與釋出的資源亦有深度

與廣度上的差異；作者將實務操作經

驗依合作模式、帶來的影響以及對非

營利組織的挑戰彙整如下： 

表：企業與非營利組織合作模式與影響評析 

合作模式  概述  影響／挑戰  

企業編列預算捐贈：由企在年度預算

中編列捐出 
不可預期，較難達成企業媒體

露出期待 

企業動員員工捐贈:企業運用內部管道

鼓勵員工捐款 
可接觸個別捐款人以持續經營

捐款 

金錢捐助 

結合事件鼓勵相關人捐贈：結合企業

特定活動如週年慶，鼓勵往來單位以

捐款代替祝賀 

開發新的捐款人，但較難維持

其持續性捐款；但較有發揮媒

體宣傳的空間 

售出比例捐出：產品售出後依銷售量

與金額比例捐出 
結合企業的產品行銷資源，並

直接與消費者溝通機會 

捐贈產品捐捐捐運用  非營利組織將產品透過捐捐轉

換為金額 

與產品結合 

與特定行銷結合：為特定與與合作特

定產品，如銀行認同卡 
成效受企業投入的行銷資源影

響 

員工參與：與前述員工捐贈最大的不

同是，企業規劃相關措施鼓勵員工出

錢出力；如企業相與捐捐提供志工日

雖不以募集款項為成效，卻開

創了志願服務的參與與推動 

專門技術的協助：比如手機系統業者

開發簡碼捐款協助款項募集 
企業結合其核心能力（專門技

術）協助非營利組織擴大參與

通路合作 
店店門店宣傳  

發揮聚沙成塔的累積與深入社

區效果 

釋出與釋釋的溝通釋如釋單釋刊釋 降低宣傳成本並擴大參與 

企業釋出核

心資源參與 

釋 出傳播廣告資源：如贊助公益廣報告

播出 
降低宣傳成本，達成企業形與

塑造 

資料來源：作者整理 
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當企業與非營利組織展開合作

關係，無論是從參與動機、帶來影

響、投入資源的效益比較，合作的

雙方對於成效的評估應可分為下列

二個面項討論： 

不不不行行非成不  
資源募集的功能：資源的募

集除了是增加組織財務資源，資源

募集的功能包括了，創造宣導組織

理念的機會、發掘潛在可能的支持

者以及與其互動的機會，同時在策

略性行銷的過程中更是提供組織檢

視服務績效的一種過程。 

非營利組織與企業合作資源

募集的績效評估貫穿在規劃過程、

活動的執行到執行結果所帶來的影

響。在規劃的過程中，合作的雙方

透過進一步的協調，確定彼此合作

的期待、提供的資源等確保並建立

互動關係，在此階段組織的使命與

價值觀則是重要的評估基礎。而在

合作過程中的評估則包括了執行項

目是否符合規劃的策略與目標、行

動過程的人力、經費等投入是否得

當適宜。而到了執行結果與影響的

評估將成為未來合作的指引；評估

的要素不只是目標的達成率，包括

彼此雙方投入與產出是否相襯、捐

款者的質量分析等都是這階段的評

估要素。 

從非非非非非非從從從從從從從  
如同前述合作資源募集是以增

加組織財務為目標，但是當在評估

一項合作案是否達成時，關切的面

向則應包括質、量的評估。量的評

估誠如前述，從投入的效益比或目

標達成率、捐款者的分析等可得

知；而質化的評估則與非營利組織

的成熟度有相當程度的相關。 

從一項針對美國民眾對捐款行

為的調查中看見（Princeton Survey 

Research Associates, 2001）當民眾在

捐錢決策過程，48%的民眾指出會

想要參考非營利組織的財務報告；

依照填答的順序，民眾在乎的依序

為：宣傳是否屬實、實際用於目的

事業的慈善支出的比例及宣稱募款

的組織是否公開相關的活動與財務

資訊。從捐款者的期待中可見，非

營利組織的資訊公開與流向透明的

責信度往往是捐款者進行決策的重

要參考。 

責信的具體表現將反應了資源

募集單位的誠信；也就是說資源募

集單位是否將所整合動員的資源投

入於宣稱重要的議題與解決方案

中，而投入後所帶來的影響是否清



專題論述 
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楚、即時地報告給所有參與者與社

會大眾。從多起的事件可見，募款

誠信將影響的不只是單一個非營利

組織的社會責信，而應是所有基於

公共利益、運用社會資源享有特定

的稅務減免的非營利組織都應謹守

的基本倫理。 

 

 
台灣非營利組織隨著政治與經

濟環境的變化，可說在過去的十年

歷經重要的發展階段；然而若要成

為足以與政府、企業形成黃金三

角，對人群社會發揮『第三部門』

的影響，相信仍有眾多值得探討的

議題。而在資源募集的面向，謹提

出下列幾點未來努力的重要議題： 

強化非營利組織的責信度。  

透過非營 利組織部門間的自

律營造值得信任的社會環境。 

訂定有助於勸募環境且保障

捐款人的相關法規。 

提升募款人員的專業能力。  

（本文作者周文珍現為中華社會福

利聯合勸募協會秘書長） 
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