
Educació Social 37 Cap a un model de gestió efi ca~ a les organitzacions socials 

La captació de recu rsos en les 
Xavier Muñoz entitats d' acció social 

E La di sponibilitat de rec ursos és un deis elements de di sc ussió i debat recurrents en les 
organitzacions soc ials. i un element d ' interes i preocupaciócreixent. Necess item recursos 
per poder dur a terllle e ls projec tes que creiem necessari s. Pero he lll de partir de la base 
que tota en titat pot Illi llo rar la seva situac ió pe l que fa a aquesta qüesti ó si la in tegra dins 
de la sevaestrategia i líni a d ' actuac ió habitual. En aquest al1ic le es refl ex iona sobre quines 
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són les qüestions i vari ables que condicionen les estrategies de captació de recursos de 
les organitzac ions. 

Paraulesclau: Captac ió de recursos. Di sponibi litat. Diversi ficació de recursos, Marqueting 
social , Orientació de I' organitzac ió, Intercanvi, Interdependenc ia de factors 

La captación de recursos en las 
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... Introcucció 

La captació de recu rsos en les entitats d' acció 
social 

La di sponibilitat de recursos és un deis elements de di scuss ió i debat recurrents 
en les organitzac ions soc ials, i un element d ' interes i preocupació creixen t. 
Necessitem recursos per poder dur a terme e ls projectes que cre iem necessari s, 
i aquests no semblen mai arribar en la quantitat ni proporció adequada. Hem 
de part ir de la base, pero, que tota entitat pot millorar la seva situac ió pe l que 
fa a aq uesta qüestió si integra la recerca i captac ió de recursos (també 
I' anomenarem captació de fons) dins la seva estrategia i Iínia d' actuac ió 
habitual. Intentaré en aquest article fer una retlexió ampli a sobre quines són 
les qüesti ons i variab les que condicionen les estrateg ies de captac ió de 
recursos de les organitzac ions. Sera en aq uest sentit una aportac ió orientada 
a pensar en c1au d' estrategia general d ' actuació, ja que crec que és el que pot 
tenirun major impacteen el potencial a mig i lI arg termini de les organitzac ions, 
més que no pas plantejada com un conjunt de receptes concretes, que per un 
costat podem trobar formu lades en altres espais i materi als i, per un alu'e, 
depenen molt del moment i situació concreta de cada entitat. 

Vivim un moment d'efervescencia del sector 

Les entitats d 'acc ió soc ial que formen part del tercer sec tor ass istim a un 
moment soc ial d'una espec ial importancia per al conjunt del sector. Aq uest 
esta adquirint progressivament consc ienc ia de secto r; les entitats han 
protagonitzat els darrers anys un procés d ' un considerable increment de la seva 
maduresa, professionalitzac ió i capac itat d ' actuació; els problemes i tematiques 
soc ials abordad es per les entitats s' han anat ampliant, tant pel que fa al seu 
nombre com pel que fa a la profunditat, rigor i innovac ió amb que es treball en; 
assistim a la implantació d 'algunes regul ac ions lega ls que incrementaran e ls 
recursos soc ials a que tindra dret una part cada vegada més s ignifi cati va de la 
població i, per tan t, la demanda soc ial d ' institucions que els implementin ... 
M' atrev iria a dir tam bé que una realitat complementaria a aq uesta que es 
descriu ésel fet que la ciutadania i les institucions privades són progressivament 
més conscients de la importancia de partic ipar act ivament en els projectes que 
es desenvolupen desde les entitats, j a sigui aportanttemps, recursoseconomics, 
idees, mobilitzac ió ciutadana, o simplement esdevenint més conscienc iats i 
responsables vers les problelllatiques soc ials en les que treballclll , assulllint 
que conjuntament es desenvolupa una contribució molt s ignifi cati va a la 
cohes ió social i a la prollloc ió deis co l·lectius més vulnerables. 
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Aquesta situació, pero, es contraposa amb altres circumst~mc ies que compliquen 
e l di a a di a de les organilzac ions en re lac ió amb la prov isió de is recursos que 
necess iten. El cre ixent nombre d ' organitzac ions que aspiren als mate ixos 
recursos, I' alomització i la mida redu"lda de moltes d ' e lles, la complex itat en 
la geslió d 'a lguns d 'aquests recursos -en espec ial els públics-, la tendencia a 
una mercanlilització inadequada en I' o ferta pública per a la gesti ó de 
delerminats serve is soc ials públics, i la irrupció del seclor pri val en la prov isió 
de serve is des d ' una pos ició i situació poc equiparable a la de les organitzac ions 
soc ials difi culten una equilibrada ori entac ió de l sector. No hem de perdre de 
vista que e ls recursos que una soc ielal posa a di sposic ió de l seclor són limilals, 
les organitzac ions que aspiren a di sposar-ne són cada cop més nombroses, i 
la capacilal, ex periencia i cone ixements de les maleixes per desenvo lupar 
aquesta vessant de la seva acti vitat és limitada. 

El tercer sec tor soc ial, a més, afronta e l repte de la recerca de recursos d ' una 
forma molt desigual, poc homoge nia. És un subsectorque, perdi versos motius, 
encara aquesta dimensió de la seva ac ti vitat una mica més tard que alu'es 
subsectors, com e ls de la cooperació internac ional, la protecc ió de la natura, 
i fin s i tot una part del sector cultural, que han desenvo lupat abans aquesta línia 
d 'ac ti vitat i, per tant, es troben en una certa posició d ' avantatge pel que fa a 
la predi spos ic ió i famili aritat que té la soc ietat vers les seves demandes de 
recursos I . 

L'objectiu de la captació de recursos: més enlla 
de la possibilitat de dur a terme més projectes 

Simplificant molt, I' objectiu de I'actuac ió de captac ió de recursos d ' una 
entitat hauri a de ser l' obtenc ió de Is recursos necessari s per al desenvolupamenl 
de la missió de les organitzac ions aconseguint al hora que aquesls foss in e l més 
di versifi cats poss ible 

Una si tuac ió equilibrada pel que fa a la di sponibili ta t i di versifi cac ió deIs seus 
recursos és c1 au per a una organització: més enll a de la importanc ia que lé per 
a les poss ibilitats obvies que Ii dóna per fer més projectes i intervenc ions 
soc ials, li dóna leg itimitat soc ial i capac itat d ' influencia, li permet di sposar 
de més independenc ia pel que fa a cada un de is finan~adors, li aporta capac ita t 
de cofinan~ament de projectes, li fac ilita la continu'1tat de is projectes més enll a 
de la vari abilitat de Is c icles de is finan~adors, incrementa la seva capac itat de 
dur a te rme una actuació independent, i e n de finiti va la fa esdevenir una entital 
amb un ca rac ter c iutada, e ntenent aques t com e l que tene n aque ll es 
orga nitzac ions que són capaces d ' ac tuar recolzades per una base social ampli a 
i di versa que els proporciona supon i fa seva la miss ió de I' orga nitzac ió. 

Els recursos que 
una societat posa 
a disposició del 
sector són 
limitats, les 
organ itzacions 
que aspiren a 
disposar-ne són 
cada cop més 
nombroses 
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La captació de recursos és una activitat més 
de I'organització que forma part de la seva 
actuació de marqueting 

Tota organitzac ió ha de treball ar per anar més enlla de l' estructurac ió del 
treball , fonamental , que a esca la interna desenvolupa per prestar serveis i 
atendre usuari s: les organitzacions ens hem d' orientar clarament vers el nostre 
entorn o És ev ident que tota organitzac ió té relac ions di verses amb el seu 
entorn , pero el repte és organitzar aquestes d' una forma plani ficada , estrategica 
i orientada vers I'asso liment d ' uns determin ats object ius. Al conjunt 
d' actuacions i polítiques que es concentren en aq uesta dimensió les podem 
anomenar en sentit ampli el procés de marqueting de la nostra organit zac ió. 
Tant en la definició més class ica i basica, pero clari ficadora de Kotl er' . com 
en la reinterpretació en clau de les organitzac ions no lucrati ves que fa 
Fantova' , que considera aques ta re lac ió amb l' entorn com un deis deu 
processos clau que formen pan de la gestió de les organitzacions no I ucrati ves, 
i de fet l' anomena "gestió de l' intercanvi", concepte que trobo més adient que 
el de márqueling, tot i que fa ré servir aquest darrer ates que és molt més comú 
en la literatura sobre gestió d 'organitzac ions. 

Considero queel procés de marqueting d' una organitzac ió s' ori enta basicament 
a quatre tipus d'objectius: 

Els relac ionats amb generar i millorar els serveis que presta r organitzac ió: 
ac ti vitats ori entades a entendre les demandes de I'entorn per contribuir a 
la creació i disseny de serveis, i organitzar la producció d 'aquests i la seva 
posada a di sposició deis potencials usuari s, mitjan<;ant la seva comunicació 
i di stribució. 
Els que tenen a veure amb la presencia social de la tasca de I' entitat: per 
tal d' aconsegui l' que l' organ itzac ió sigui elmax i m de coneguda i reconeguda 
poss ible en el seu entorn , que adquireixi progressivament el max im de 
presti gi i notorietat poss ible, aconseguint adscriure els va lors positius 
des itjats a la se va imatge global; construint , en definiti va, una marca 
coneguda i apreciada i, sobretot, diferenciada de la d' altres organitzac ions. 
Els relac ionats amb la vo luntat de generar can vis de conducles o percepcions 
socials relac ionats amb la causa amb la que treballem: és el que anomenem 
sensibilitzac ió, i alguns autors engloben sota el concepte Marqueting 
Social.4 

Els que tenen a veure amb la recerca deis recursos necessari s per 
desenvolupar des d' una perspectiva ampli a la mi ss ió de I'organització, 
incloent tant els recursos economics com els materi als i humans. 

Aquests quatre objectius van estretament relac ionats i interconnectats entre 
si, com veurem més endavant. i tota organització necess ita desenvo lupar-Ios 
per poder evolucionar i avan<;a r. 
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Crec que és fo namental e ntendre que I' acti vitat de marqueting5 tal com la 
descri vim aqu í és impresc indible per al desenvolupament de I'organitzac ió, 
i que per tant cal tractar-Ia com a tota ac ti vitat que considerem fo namental en 
l' organitzac ió: desti nant un temps a la seva plani fi cac ió, segui ment i ava l uació 
i, sobretot, destinant els recursos necessari s a la seva execució. 

La captació de recursos, per tant, és una 
activitat més, i com a tal necessita recursos 
per poder ser duta a terme 

Per tant, és c1 au que la recerca de recursos entesa com una de les 4 dimensions 
de I' actuació de marqueting formi part de I' ac ti vitat ordinari a de les entitats. 
Aixo vo l d irqueés una acti vitat de la qual cal plani ficar e l seu desenvo lupament, 
que s' ha de concretar en una seri e d ' actuac ions i, sobretot, que necess ita que 
li assignem recursos, en sentit ampli (hores de dedicac ió, persones , i també 
diners ... ). Necessita, a més, com totaacti vitat, personal quali ficat, responsables, 
coordinadors i també metodologia: objectius, procediments de treball i 
sistemes d ' in fo rmac ió, seguiment i contro l. 

És habitual en el sector debatre quina part de recursos hem de dedicar a la 
captac ió de recursos6

, i si bé és cert que és molt di fíc il obtenir un estandard , 
és innegable que les entitats que vo len obtenir recursos han de dedicar una part 
no menyspreable deis seus esfon;os a aquesta ac ti vitat. Aixo no és fae il i és 
log ic que aparentment sembli que destinar recursos a una ac ti vitat com aquesta 
implica de ixar de destinar-los a una altra, pero és una opció que és inev itable 
i necessari que les entitats es plantegin i sobre la que han de prendre dec is ions 
valentes, assumintque la repercussió i el retorn d 'aquestes actuac ions s'asso leix 
en e l mig tcrmini . De tota manera, crec que les organitzac ions han de passar 
d ' una fo rma de veure i viure I'acti vitat de captac ió de fons com una obligac ió 
i quas i una fa ta litat imposada per l' entorn i per la seva situac ió a una a ltra visió 
en la que I'entenguin com una acti vitat estrategica i cabdal que impulsa 
I' organitzac ió i li permet desenvolupar les se ves idees i valors, i ga irebé com 
una conseq i.iencia logica i coherent derivada de la seva mera ex istenc ia. El 
treball per la recerca de recursos ha de ser una opc ió més i no pas una obligació. 

El treball per la 
recerca de 
recursos ha de 
ser una opció 
més i no pas una 
obligació 
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La captació de fons també és una qüestió 
d'orientació de I'organització 

D' aquesta forma, cal tenir present també que la captac ió de recursos no és un 
treball a c urt termini , Necess ita constanc ia, tenac itat, pac iencia7 , tenir una 
mirada posada en els resultats a mig termini i, sobretot, buscar una coherencia 
global en les nostres actuac ions de relació amb la soc ietat. El treball dut a terme 
amb qualitat, honestedat i de fo rma sistemati ca produeix, generalment , 
resultats pos itius, Necess ite m que tots els components de I' organitzac ió 
entenguin la importancia d ' aquesta vessa nt de I' ac ti vitat de r entita t i s' hi 
impliquin quan sigui necessari , i necess item que e l fe t de demanar recursos 
quedi normalitzat i institucionalitzat com una de les ac ti vitats cl au que 
desenvo lupa I' organitzac ió, Aquesta normalitzac ió ha d ' aco nseguir també 
que en I'organitzac ió es desenvo lupi una vis ió ampli a sobre els recursos a 
aconseguir: no només ens ori entarem a demanar recursos economics sinó que 
també estarem atents a alu'es poss ibles recursos a demanar i obtenir: productes 
concrets, serveis, assessorament pro fess ional, canal s per a les nostres acc ions 
de comunicac ió", qualsevo l recurs que contri bueixi a la nos tra actuac ió és 
suscepti ble de ser demanat i normal que el de manem, 

Els factors que tenen a veure amb la captació 
de fons 

Obtenir recursos, pero, no és no més una qüesti ó de dedi ca r energies, En eSO'eta 
re lac ió amb la idea d ' interconnex ió deis objectius de marqueting que 
formul avem més amunt, la capac itat d ' una entitat perobtenir recursos i suports 
(una de les dimensions delmarqueting) és en funció mo lt directa de les altres, 
i per tant és en fun ció de, entre altres aspectes: 

de les característiques, qualitat, volum , importancia i, per tant, impacte 
social deis serveis i ac ti vitats que ofere ix als usuari s i/o co l,lectius als quals 

adrer;a la seva ac ti vitat; 
de la seva capac itat de ser coneguda i reconeguda per la soc ietat i d ' obte nir 
un reconeixement a la seva tasca i 
de la se va capacitat per apropar la causa per la qual treba ll a a la societat, 
fe nt a aquesta e l max im de partíc ip pe l que fa a aque ll a, 

La interdependencia entre aquests factors i la captac ió de fons cree que és mo lt 
estreta; per aquest motiu , per desenvo lupar una bona ac tuac ió en la recerca de 
fo ns ca l que tota entitat es plantegi d ' una manera siste mati ca i, a lhora, oberta 
quin és e l seu estat en re lac ió amb cada una d ' aquestes dimensions de la relac ió 
de I 'entitat amb la soc ietat, per ta l de plantejar e l desenvolupament i la mi ll ora 
de tots i cada un d ' aquests as pectes de forma relacionada i coherentjuntament 
amb e l desenvo lupament de les acc ions de ge nerac ió de recursos , Ens se ra mo lt 
di fícil obtenir rec ursos si e ls nostres serveis tenen un va lor soc ial qüesti onab le 
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o potser poc prioritari , s i no tenim massa notorietat o som poc reconeguts per 
la soc ietat o si no som capar;os d ' apropar la causa per la que treballem a la 
sensibilitat delsc iutadans, connectant amb les seves preocupacions, inquietuds 
i interessos. Demanar i obtenir recursos en e l fo ns és una fo rma més d ' eSlablir 
re lacions amb la soc ietat, i la legitimitat perdemanar i obtenir aquests recursos 
és molt influ',da per com són la resta de re lacions que la nostra organització 
manté amb la soc ietat. La re fl ex ió sobre aquestes diferent s dimensions de la 
nostI'a re lac ió amb la societat implica ser capar;os de tenir una mirada críti ca , 
honesta i objectiva sobre la nostra organitzac ió i actuar en conseqüe nc ia, 
treba ll ant alhora sobre tot allo en que puguem mi ll orar, tol prenent decisions 
importants quan cal i sent capar;os quan és necessari de trencar amb costums, 
rutines o tradi c ions de l' organitzac ió pe l que fa a les seves ac ti vitats i 
actuac ions habituals. 

Aquesta visió e ns ajuda a ori entar molt més la nostra organitzac ió cap al seu 
entorn , cap a les necess itats i inquietuds deis seu s públics, cap a intentar 
entendre la percepció i valors que la societat atorga a la nostra entitat i cap a 
la re fl ex ió i interpe l·lac ió constant sobre la vi genc ia de la mi ss ió de 
I' orga nitzac ió i, espec ialment , sobre la vigenc ia, validesa i actualitat de les 
actuacions amb que vol desenvolupar la miss ió, interpel·lació que es produeix 
des de dins de l' organització pero amb l'impuls deis inputs que ens arriben des 
de l' ex te ri or. Aquesta ori entac ió alimentara, a més, la nostra predi sposició a 
saber ide ntificar els missatges que l' entorn emet sobre la nostra organitzac ió, 
i també a ser més habil s en la identifi cació d 'oportunitats que puguin anar 
apare ixe nt. 

Un fac tor complementari mol! important que ca l tenir present és que és ev ide nt 
que totes les causes que defensem les assoc iacions no tenen e l mateix grau 
d' acceptac ió soci al i que, per tant, cada entitat ha de ser capar; d ' entendre (per 
la seva ex perie nc ia, per la infonnac ió que rep de l' entorn , pel cone ixement que 
té del que fan associac ions simil ars ... ) quins són els objectius d ' assoliment de 
recursos que és raonable plan tejar assolir en e l mig i lI arg termi ni . Malgrat ai xo, 
penso que la capac itat de les organitzacions del sector soc ial per incrementar 
l' adhes ió soc ial a les causes que defensen és manifestament millorable: crec 
que és un sector que encara ha de ser més consc ient de la importancia que té 
ex pi icarl es coses que fa, els projectes que duu a terme, perque es fan i, sobretot, 
quins canvis i mi ll ores produeixen en les persones , i aquesta consc ienc ia s ' ha 
de traduir en més comunicac ió sobre tots aquests temes (en e l seu llibre sobre 
caplac ió de fons, Manue l Palencia, que ha abordat a fons tots e ls conceptes 
vincul ats a la captac ió de fon s, proposa unes preguntes cl au que tota 
organitzac ió pot tú -se en clau de recerca de recursosR

). Ex plicant les coses 
de manera didacti ca pero a lho ra s imple - sen se ser, pero, simpli ficadora- , 
entenent que la societat en general no té perque ser sensible a totes les 
subtil eses i condic ionants de l nostre treball sinó que ha d ' entendre la idea 
general de l que estem defensant, i sent al hora consc ients que sov int treballem 
amb causes que desperten un ciar rebuig social en les quals hem de tractar 
d ' identifi car quins són e ls punts de connexió que pode m trobar amb les 
preocupac ions i interessos de les persones que gairebé sempre són, també, 
legítims: el nostre treball no pot ser una zona aYllada de les inqu ietuds de la 

La capacitat de 
les 
organitzacions 
del sector social 
per incrementar 
I'adhesió social a 
les causes que 
defensen és 
manifestament 
millorable 
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societat en el seu conjunt. Crec que com a sector de vegades hem estat 
excess ivament di screts: per una barreja de pudor, prudencia, respecte, pero 
també per manca de recursos, capac itats, i per una certa comoditat i manca de 
visió, no hem explicat suficientment el que fem, i ara necessitem posar-nos al 
dia per incrementar l' adhes ió social que necessitem, per ta l que es pugui 
traduir, de form a natural, en recursos de suport o 

Els sectors socials vers els que podem dirigir 
la nostra actuació de captació de recursos 

Pode m di vidir en tres grans grups els sectors socials d' entre elsquals ens podem 
plantejar que és poss ible obtenir-hi recursos per a dur a terme la nostra miss ió: 

les admini strac ions públiques, els recursos de les quals són limitats pero 
també progress ivament di ve rsificats pel que fa a les línies d ' ac tuac ió a que 
són destinats i també en la forma d'assignac ió d' aquests - subvencions 
pero també contractac ions directes de serveis ... - i que, a més, cada cop són 
més proacti ves en la definició de les seves pri oritats i en la consegüent 
ass ignac ió de recursos a aquestes; 
institucions pri vades, com fundac ions pri vades i altres entitats di verses 
(observem com s' ampli a i di versifica també el nombre d' institucions que 
destinen recursos als projectes del tercer sector); empreses (sector en el que 
observe m una tendencia progress i va a entendre la seva actuac ió en societat 
d' una manera més amplia que la tradicional. visió que es tradueix en una 
major di sponibi litat a la parti cipac ió en aspectes social s i de la comunitat, 
per compte propi de vegades pero també sovint en cooperació amb 
organitzacions de l tercer sector); obres socials .. . 
i els mateixos ciutadans en sentit ampli , que també cada cop col·laborem 
i ens impliquemmés en els projectes i les organirzac ions de l tercer sector 
quan aquestes són capaces de connectar amb els nos tres interessos i 
sensibilitats i de sati sfer les nostres necess itats de participació en la vida 
pública i d' implicació en la millora del nostre entorn i de la societat en el 
seu conjunt, col·laborac ions que van des de les més simples i senzilles fins 
a les més amplies, so fi sti cades i a Il arg termini .9 

Cada un d' aquests sectors el podem subdividir alhora en subsectors, per tal de 
definir millor el radi de les actuac ions que volem emprendre. Necessitem 
subdi vidir-los , fragmentar-los: per vo lum, per mida, per abast territoria l, per 
ambit d'actuació, per valors, per trajectori a de col·laborac ió, per fac ilitat 
d' accés ... pertal de poder identi ficar i tri ar millorquin d' aquests fragments sera 
aquell al qual ens adre~arem de manera prioritari a. 

No s' ha d'oblidar que una font bas ica i elemental de captació de recursos és 
la nostra capac itat per obtenir ingressos mitjan<;ant la prestació de serve is. 
Especialment en relac ió amb les administracions públiques, aques t és un 
capítol singular en el que cada organitzac ió s' ha de pl antejar quines són les 
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seves capacitats i potencia l per a la prestac ió de serve is i en quina mesura poden 
quadrar aquestes amb les necessitats de provisió de serveis (gesti ó de projectes, 
gesti ó d 'equipaments, assessorament. .. ) de les admini strac ions. 

La captació de recursos és un procés 
d'intercanvi 

El camp d ' ac tuac ió, per tant , és molt ampli , tot i que aixo no vol dir que la tasca 
s igui senzill a. Necess itarem, dones, establir prioritats pel que fa a quin sera e l 
sector o sectors en el que priori tzarem la nostra actuac ió en recerca de recursos, 
i posar-nos a desenvolupar actuac ions concretes. En la definició de cada una 
d ' aquestes actuac ions ens haurem plantejat molt a fons quina és la proposta 
que estem fent a ls potenci als finan <;:adors, des de dos punts de vista basics: 

quin servei o actuació concreta proposem per al seu finan<;:ament? (Com 
és? De que es compon? Quins resultats soc ial s produira? : necessi tem fer 
tang ible i concretar e l valor de les nostres actuac ions) . Podem aportar al 
fin an<;:ador en aq uest procés algun valoraddicional (coneixement, visibilitat, 
cone ixement de l territori , interacc ió positi va i concreta entre les persones 
de les dues o rganitzacions ... ) al nostre compromís de l' execució del serve i 
o actuac ió? Quines sati sfacc ions o compensacions de qual sevol ti pus (fins 
i tot les afectives, emocional s o relac ional s) obté el fin an<;:ado r en aquest 
procés? 
que és e l que li estem demanant? Quants recursos?, economics o no 
eco no mi cs (productes, se rve is, assessorament , ... ) . És equilibrat i 
proporcionat e l que demanem? És raonable? 

Hem d ' aconseguir transformar la re lac ió d ' obtenció de recursos en una relac ió Transformar la 
d ' intercanvi en la qual donant i receptor estableixen un intercanvi pos itiu . relació d'obtenció 

Totes aq uestes relac ions d ' intercanvi (abans de demanar rec ursos i un cop 
obtinguts) s ' hauran de comunicar i difondre, i trasll adar-Ies a diferents suports, 
i en aquesta comunicac ió ens cal pensar bé el que di em, el que escrivim: quins 
va lo rs transmet, quina coherenc ia té, com és de frese, innovador i diferent, 
quina capac itat de connex ió té amb els destinataris d 'aquesta comunicac ió, 
i quins materi a ls o canal s utilitzarem per fer tangible aquesta comunicac ió: 
materi als escrits, dossiers, projectes, internet... 

de recursos en 
una relació 
d'intercanvi en la 
qual donant i 
receptor 
estableixen un 
intercanvi positiu 
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Captar recursos requereix, com qualsevol altra 
activitat important de I'organització, un procés 
de gestió propi ... 

Un procés en el que, com en qual sevol procés de gestió deis que duem a terme 
en les organitzac ions, seguirem un ordre logic en el qual, per a un període 
concret que ens haguem marcat com a cicle de planificació: 

Farem una anali si en profunditat, sincera i reali sta, sobre quina és la 
situac ió de la nostra entitat pel que fa a les di fe rents variables relati ves a 
la captac ió de recursos que hem anat analitzant fins ara. 
Ens marcarem una serie de prioritats i objectius per a la recerca de recursos. 
Aquests objectius hauran de ser ambiciosos pero alhora asso libles, i els 
haurem d'establir pel que fa a cada un deis sectors de captac ió que hem 
anomenat. 
Definirem, per a cada bloc d'objectius i/o sectors, quin és el plantejament 
que fe m: que és el que estem demanant i que és el que estem oferint. 
Un cop definit I' anterior, plani ficarem de forma sistematica un conjunt 
d' acc ions i línies d' ac tuac ió di verses a dur a terme, valorant els recursos 
que són necessari s per a cada una de les accions (persones, temps, diners ... ) 
i ass ignant-Ios. 
Amb aquest mapa al cap, comen~arem a treball ar. Cada cert temps anirem 
revisant I' evolució deis resultats, i hi anirem introduint les correccions 
necessari es, fins al final de l cicle, moment en que fa rem una revisió més 
ampl ia deis resultats del cicle, que ens aportara elements per a la plani ficació 
del següent. 

Les accions de captació de fons impliquen la 
utilització responsable i metbdica d'una serie 
de tecniques 

Hi ha di verses tecniques o eines que pode m ulilitzar en fer captac ió de fo ns. 
No faré una relac ió exhausti va, ni aprofundiré en cada una d ' ell es. S implement 
enumeraré i comentaré breument unes quantes per donar una idea general de 
diferents possibilitats que tenim al nostre abast. 

Marqueting Directe: consistent en adre~ar-se de fo rma personalitzada a un 
ciutada per formular-li una proposta i demanar- li recursos (normalment per 
correu, pero amb nous canals recents que progress ivament esdevenen més 
importants: enw il, SMS ... amb l' objectiu d 'ad re~ar-nos de fo rma individual 
a les persones) . És una tecnica per a la qual és imprescindible tenir un grau 
previ elevat de notorietat públ ica de I' organitzac ió, i si bé ha baixat en els 
darrers anys el rendiment d'aquesta tecnica continua sent va lida per a 
acc ions de gran impacte. 



Educació Social 37 Cap a un model de gestió eficac; a les organitzacions socials 

Presentac ió de projectes: una fórmula que utilitzem freqüentment és la 
d 'adrec;:ar propostes directament a potenc ials financ;:adors . És una via que 
utilitzem de forma habitual en la presentac ió de pro postes aadmini stracions 
públiques, i que podem utilitzar per adrec;:ar propostes a altres institucions 
o fins i tot persones. És una fo rma de presentar pro postes que, malgrat que 
és simple en essencia, requere ix d ' una metodolog ia per aconseguir 
optimitzar aquestes presentac ions, tenint ciares les passes i elements a tenir 
en compte en cada una de les fases de l procés : en l' accés als interlocutors, 
en la presentac ió en si de la proposta, en el procés d ' espera de la presa de 
decisions per part de l' interlocutor. .. La forma com es concreta fin alment 
la co l·laborac ió, especia lment en I'ambit de les institucions pri vades, ens 
permet parlar de tecniques com les que anomenem (vegeu punt següent). 

Patroc ini , Mecenatge ... : són denominac ions generiques que prenen alguns 
processos de col·laborac ió entre institucions. Normalment associades a les 
col·laborac ions empresari als, cada procés esdevé únic, i en e ll hi poden 
haver singularitats pe l que fa als acords presos entre les organitzac ions pe l 
que fa a les obligac ions de cada una d ' e lles així com la forma de concretar 
e ls recursos a aportar: aportac ions úniques, aportac ions que representen un 
determinat percentatge en re ferenc ia a uns determinats ingressos de 
l' organitzac ió f inanc;:adora, aportac ions en funció de la capac itat de prestar 
servei de I'o rganitzac ió no lucrati va ... Atesa la seva espec ific itat, podem 
considerar aquests processos com una tecnica concreta de captac ió de fo ns. 

Esdeveniments: l' organitzac ió d 'actes per a la recerca de recursos és una 
allra de les e ines que tenim a la nostra di spos ició : concerts, actes artísti cs, 
fes tes, actes vincul ats estretamenta la nostra mi ss ió,i altres ens poden servir 
per recaptar fons per una causa. 

Campanyes public itaries 10 generiques: en algunes ocasions, entitats amb 
una noto ri etat elevada poden dinamitza r campanyes específiqu es , on el 
missatge de captac ió de fo ns es di fon de forma generali sta en canal s de 
di fusió ampli a. 

Accions de "Face toface": es tracta d' una tecnica perinteractuar, normalment 
a peu de carrer, amb ciutadans per tal de presentar-los la nostra proposta. 
Poc habitual fins ara en el nostre país, comenc;:a a esdevenir una eina 
freqüent. 

Marxandatge: la generac ió de productes i gadgets per a la seva venda és 
una altra de les tecniques de captac ió de recursos. 

Sovint aquestes tecniques no s ' empren a"ill adament sinó que les organitzac ions 
programen algunes d ' ell es de forma simultania, generant així campanyes 
g lobal s on es busca un impacte superior mitjanc;:ant la superposició en un 
marge de temps redu"lt de diferents acc ions que busquen contactar amb 
segments de públic més ampli s, buscant aconseguir I'atenció del públic vers 
la causa mitj anc;:ant la expos ic ió d ' aquest, a més d ' un impac te en un període 
curt de temps. En la utilitzac ió d ' aquestes tecniques, a més, atesa la tendenc ia 
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a la saturac ió de les tecniques més tradic ionals, esdevé cada cop més important 
e l fet de di versificar en la utilització de les mateixes així com la nostra capac itat 
d'esdevenir creatius en la seva implementac ió. 

Les tecniques empren uns canals de 
comunicació concrets 

La rea lització efecti va de les acc ions assoc iades a cada una de les tecniques 
implica la utilització i cone ixement de di fe rents canal s de comunicac ió . Entre 
e ll s destaca de forma singularel canal que representen els mitjans decomunicac ió 
tradic ional s, en les di fe rents vari ants (premsa, radio, telev is ió ... ), que haurem 
d ' intentar apropar a la nostra causa alhora que els submini strem info rmació de 
va lor, així com el canal internet, que tot i que enca ra es troba en procés de 
desenvolupament per part de les organitzac ions i d 'acceptació i assum pció 
g lobal per part de la c iutadania en aquesta utilitzac ió vinculada a la captació 
de recursos, és cridat a esdeveni r e l principal canal pel que en el futu r les 
organi tzacions arti cul aran les seves accions de captació de fo ns i de marqueting 
en general. Complementariament a aquests canal s ens podem plantejar 
utilitzar el telefon (fi x, pero cada vegada més e l mobil com a canal de 
comunicac ió amb possibilitats di verses, tant de recepció de missatges com 
d ' execuc ió concreta de donac ions) i el correu postal. 

La captació de fons es concreta en suports 
disponibles 

Finalment, les accions de comunicac ió s' acaben expressant habitualment en 
suports tangibles. Les campanyes de marqueting di recte acaben ex pressades 
en cartes i full etons di versos, les acc ions publi citari es es concreten en cartell s, 
banners , sites d ' internet, les presentacions es concreten en projec tes, en 
dossiers de patrocini . No només la captac ió de fo ns, sinó tota la ac ti vitat de 
marqueting en general de l' organització necessita di sposar de suports en els 
que es concreti el nostre missatge a la soc ietat: necessitem di sposar d' una web 
que comuniqui el que vo lem, ens pot ser d ' utilitat tenir algun element de 
comunicac ió peri odi ca (un butlle tí, una rev ista, electroni ca i/o física ... ) que 
ens permeti mantenir e l contacte amb e ls nostres públics, necessitem di sposar 
d ' una memori a que expressi i fac i tang ible el que, any rere any, anem 
aconseguint, ens és d' utilitat di sposar d ' un dossier de premsa actualitzat per 
gestionar la nostra relac ió amb els mújans de comunicac ió ... Cada orga nitzac ió 
determinara quins són els suports que Ii són necessaris , pero és important tenir 
en compte que tota organització necessita di sposar d ' un cataleg relati va ment 
ampli de suports per poder comunicar e l seu missatge, i de manera espec ial en 
el cas que ens ocupa, necess ita suports que li permetin expressar les se ves 
de mandes de recursos. 
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Altres elements importants que cal tenir en 
compte quan captem recursos 

En la líni a d 'actuac ió en captac ió de recursos que, tard o d ' hora, tota 
organitzac ió haura d 'acabar inic iant, o haura d 'ampliar i conso lidar en e l cas 
que ja la tingui en fun cionament, hi ha alu·es qUestions, més relac ionades amb 
I'estrateg ia ge neral de I' organitzac ió, que valla pena que tota organitzac ió es 
plantegi i que cre ia interessant es mentar breument: 

Tan important com desplegar eSlraleg ies i actuac ions per a la rece rca de 
nous co l·laboradors, és organitzar una seri e d 'actuacions ori entades a la 
fidelitzac ió de is col·laboradors actual s: hem d ' aconseguir que la xarxa 
soc ial de que ja di sposi I'organilzac ió es mantingui , i aprofundeixi en el 
procés de col·laborac ió amb I'organitzac ió: col·laborant de forma més 
freqUent, incrementant e l vo lum de la seva col·laboració, aportant-nos 
contac te amb altres persones i o rganitzac ions ... 

Cal plantejar e l desp legament de les acc ions de captac ió de fons d ' una 
forma progress iva. En funció de la maduresa, tradi c ió i familiaritat de cada 
organització amb e l tema ca ldra establir objec tius cada cop més ampli s, 
procurant generar una línia d 'obtenció de recursos en que obtinguem en 
cada c icle resultats cada cop superiors als de I'anteri or, (aixo sí, cada 
organilzac ió amb una ve loci tat propia, més o menys elevada) , que ens 
impul sin a establir-nos objectius i fites superi ors per al proper c icle, 
generant així una espiral progress iva d 'evoluc ió. 

No podem perdre de vista que no sempre totes les organit zac ions tenen 
capac itat per abordar totes les línies possibles de generac ió de recursos. 
Moltes hauran d 'optar per centrar-se en algunes de les poss ibilitats i, 
sobretot, haurem de fa mili aritzar-nos, com a sector, en que algunes línies 
de recerca de recursos no podrem abordar-les sois, s inó que ens haurem de 
plantejar unir esforc;os amb alt res organitzacions (a través de 3 poss ibles 
vies : les xarxes de relac ió informals entre organitzac ions, les entitats de 
segon grau, i també les acc ions de recerca de recursos que en nom de l sector 
puguin emprendre les organitzac ions de tercer grau) peral desenvolupament 
de formes i acc ions conjuntes de generac ió de recursos. Aquesla cooperació 
talllbé s' haura de traduir en intercanvi de cone ixements i d ' inforlllac ió, 
req ui s it indi spensable que haurem de veure més com una oportunitat que 
no pas com un ri sc , tol i que té part deis dos components. i en un 
apre ne nt a tge mutu , ge ne rant processos de bell chmarking entre 
orga nitzac ions que les capac itin Illútuament. 

Cal plantejar el 
desplegament de 
les accions de 
captació de fons 
d'una forma 
progressiva 
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Penso també que és evident que les organitzacions ens hem de preparar per a 
un contex t en que l' abundilI1cia d' actors que recerquen recursos (fin s i tot ens 
trobem i ens trobarem cada cop més en que les mateixes admini strac ions 
públiques competeixen i competiran amb les entitats socials en la recerca de 
rec ursos), juntament amb la maj or maduresa, ni ve ll d 'ex ige ncia , 
professionalitzac ió, i proactivitat deis finan~adors ens obligaran a millorar la 
noslra actuació i la nostra capacitat de donar resposta als nostres finan~adors 

i a la societat en el seu conjunt. Algunes coses que tenen a veure amb aquesta 
refl ex ió són: 

Quants més • 
mecanismes de 

transparencia 
tinguem les 

organitzacions, 
millor 

I'exigencia social de que les organitzacions di sposem de mecanismes que 
garanteixin la nostra transparencia. Aquest debat, de moment molt centrat en 
la transparencia economica, ha saltat al primer pla amb els casos Anesvad i 
Intervida, i s' ha centrat no només en els mecanismes de garantia de la 
transparencia sinó en el mateix rol del sector com a garant de la u·ansparencia. 
Pensoquequants més mecanismes de u'ansparencia tinguem lesorgani tzacions, 
millor, i alhora penso que el mateix sector no pot ser I' ún ic garant de la 
transparencia, sinó que la importancia del tema demana observadors i processos 
de control di versificats. És cert que les organitzac ions ja som conu'olades i 
supervisades de di verses formes (per les mateixes administracions públiques 
que ens regulen jUlídicament, pels mateixos finan~adors que ens demanen 
comptes directarnent de la nostra actuació, ... ) pero també és cel1 que no hi ha 
un mecanisme estandard ni ciar de cara al ciutada normal que necessita estar 
segur que la seva apoltació és ben gestionada. 
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Aquesta ex igencia social de transparencia anira evolucionant i ampli ant 
progress ivament cap a una ex igencia de transparencia pe l que fa a l' impacte 
social. La societat ens preguntara, cada cop més, si, un cop donat per bo 
que I' ús deis diners és transparent des del punt de vista economic, som 
capa~os de demostrar l' impacte concret de la nostra actuació en la causa 
per a la qual treballem. Serem requerits perque siguem capar;:os de demostrar 
(demostrar, i no només explicar) la tangibilització deis resultats de les 
nostres accions. Que siguem capa~os d'evidenciarque les nostres propostes 
de canvi social esdevenen realitat a partir deis suports rebuts. Aixo, dut a 
les se ves últimes conseqüencies, sabem que no és fac il , i sabem que en 
alguns casos també ens obligara - i ens ajudara- a replantejar-nos algunes 
de les nostres actuacions, per tal que aquestes s'ori entin millor a la nostra 
missió i siguin més coherents 

Per acabar, només m 'agradaria destacar que en el repte que cada organització 
es planteja en relac ió amb els seus objectius per a l' obtenció de recursos és 
implícit , com he intentat defensar en aquest art icle, el repte de ser capa~os 
d'aconseguir donar les eines, informac ió i continguts suficients a la societat 
per tal que aquesta entengui , doni va lor i en definitiva fac i seu el treball que 
estem fent des de les entitats i els valors i missions que representem. Aquests 
dos reptes conjuntament són d' una gran importancia, i estan vinculats 
directament a I' arrel i a la raó de se r de les nostres propies organitzacions. 

Xavier Muñoz 
Professo r de les EUTSES. Gerent del Casal deis Infants del Raval 
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Podríem dir -s impliticant moh, sóc consc ient - que hi ha 3 grans tipus d 'organit zac ions 
en e l camp social pel que fa als seus recursos: aq uelles que e ls seus recursos provenen 

bas icament de les administrac ions públiques. obtingut s sobre la base de subvencions 
i també i sobrelOt sobre la base d ' ing ressos per gestió de se rve is públi cs; les que 
compten amb un tinan"ament públic acotat i sovint precari , alguns aj uts instituc ionals 
pri vats i una petita par! aportada pe ls seu s usuari s i les que compten amb una amplia 
di versitat de recursos i co l·laborae ions pri vades i públiques. Les que formen part de l 
teori e grup 3 són segurament les menys nombroses pero també aquelles que represen­
ten e l model més des itjable de di sponibilit at de recursos . 

2 KOTLER entén que e l marqueting és " un procés soc ia l i de gestió mitjan<;:ant e l qua l 
e ls indi vidu s i el s g rups o bte ne n e l que necess ite n i des it gen, c rea nt , o fe rint i 

inte rca nviant productes amb va lor pe r a ls a ltres" KOTL ER.P. Dirección de Marke­
ting. Prenti ce Ha ll , 1995 . 

3 Per a FANTOVA , parlar de marqueting suposa "assumir de fo rma integral o global e l 
conjunt de moments, acti vitats o processos en e ls quals es produeix intercanvi i actuar 
en conseqüencia per ta l que e l major nombre d ' interacc ions funcioni com més millor 
i de la forma més coherent i sinergica que sig ui possible per a la major sati sfacc ió de 
qui parti cipa en elles, en definiti va, de tot e l conjunt de persones i grups interessat s o 
implicat s en I'organit zac ió" [l a traduec ió és meya]. FANTOVA,F. (2001 ) La gestión 
de organicac iO/les 11 0 lucrati vas. Madrid . CCS. 

4 Ass umint que hi ha va ri es inte rpre tac ions poss ibl es de l conce pt e de Mi¡rq ue ting 

Soc ia l. ens quede m amb que KOTLER q uan e l define ix com " una tecno log ia de 
ges ti ó de l canvi soc ia l que inc lo u e l di sseny. la posada en prac ti ca i e l cont ro l de 
progra mes ori entats a augmentar J'acceptac ió d ' una idea o prilcti ca soc ial en un o més 
grups d ' adoptant s objectiu . KOTLER,P. i E.L. ROBERTO: Marketing Social. Madrid , 
1992 (Díaz de Santos). 

S És interessant I' ana li si que sobre I' aplicac ió de l marqueting a les ONGs fa Covadonga 
Aldamiz a ALDAMIZ,C. (2003): Marketing en ONGs de desa rrollo. Madrid . IEPALA, 
i també e l que es planteja en MONTERO, M.J . (2003) El Marketing en las ONGD: la 
gestión del cambio social. Bilbao. DDB . 

6 Pode u tro bar una re fl ex ió co mpl e ta al respec te e n e l capíto l 5 de VERNIS, A.; 
IGLESIAS .M.;SANZ,B.;SAZ,A. (2004): Los retos en la gestión de organ i~a ciones 

no lucrativas. Claves para el Jortalecimielllo institucional del tercer sector. Barce lona, 
Grani ca . 

7 M'agrada espec ialment per rea li sta e l pl antejament que fa Henry A. Rosso en e l seu 
articl e " Una aprox im ac ió a I'o bte nc ió de fo ns" que s' inc lo u en e l vo lum 2 de 
CO NNO RS.T.D . ( 1998): Manlla l de les OIganitzaciol1 s no IlI crll tives . Barce lona, 
Pl eniluni . En I' articl e desc riu d ' una forma trag icomica una part de la rea litat de la 
captac ió de fons, i assumir aquesta rea litat i entendre que és més comú de l q ue ens 
sembl a és important : " prove ir de fon s en I' ambient tan canviant d'av ui di a és molt 
més complica!.. . la recerca frene ti ca continua IOt buscant una idea mag ica d 'obtenció 
de fons que produeixi una abundancia d'aportac ions, a fi de cobrir les necess it ats de l 
pressupos t amb una mínima in ve rsió de temps, ta lent o ene rg ia. Pe ro I'obtenció de 
fons no és fk il , i encara no s' ha inventat una fórmula per transformar un fervent, per 
no dir, desesperat, des ig en result ats rapids. L'obtenció de fons és esgotadora , posa 
nerviós, i és un repte tins i tot pe r als líders més di sciplinats. 

8 A PA LENC IA- LEFL ER, M. (2002): L'acti vi/at p roJessioll als de ce rca r recursos. 
Barcelona, Pleniluni . 
"L'espec ia li sta ha de poder arribar a respondre una serie de preguntes: 

Quin es el problema o necess itat soc ial que constitue ix el nucli de l nostre interes? 
Quins se rve is o programes espec ia ls o ferim per sati sfe r aquesta necess itat? 
Per q ue són important s e l problema i e l servei? 
Quin és e l mercat de is nostres serveis? 

Fan les a ltres o rganit zac ions e l mate ix que nosa ltres pe r donar se rve i a l nostre 
mercal. o potser ho fan millor? 
Comptem amb un pla estri cte que expos i la nostra fil osofi a, e ls nostres objectius 
i e l nostre prog rama ? 
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L'organit zac ió pot dur a terme e l programa dissenyat? 
Quine s són les persones associades amb I'o rganit zac ió: pe rso na l, vo lu nt a ri s, 
membres direc tius? 

Qui ha de recol za r I'orga nit zac ió i quin benefic i pot ob te nir e l contribuent a 
canvi ?" 

9 Des de la simple petit a donació a la gran do nac ió, i des de la donac ió puntua l a un 
ex tre m co m e l qu e és mé s habitu a l en pa·isos a ng losaxons i que a ra un g rup 

d 'organit zac ions ha comen~a t a desenvolu par a l nostre país , que és e l de les acc ions 
ori entades a la captac ió de lIegats. 

10 És molt interessant un recent estud i molt sistemati c que aprofunde ix en e ls usos de la 
public it a t pe r part de les en tita ts: BEN ET,Y. i NOS ,E (2003). La publicidad en el 
tercer sector. Barce lona, Icari a. 
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