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INTRODUCCION

Las buenas practicas son recomendaciones éticas y técnicas para una gestion responsable y de calidad
de las entidades e iniciativas de custodia del territorio. La Red de Custodia del Territorio, desde sus
inicios, ha considerado imprescindible reforzar y profesionalizar sus entidades miembros para mejorar
la contribucidn de éstas en la conservacion del patrimonio natural de Cataluiia y, al mismo tiempo, para

consolidar la credibilidad social de un movimiento que busca la implicacion de la sociedad civil.

La guia y el manual se dividen en dos grandes bloques, el primero se focaliza en la gestion interna de las
entidades de custodia y el segundo en la gestion de las iniciativas y proyectos de custodia. A lo largo
del documento se presentan buenas practicas que se complementan con ejemplos de éxito de
entidades, catalanas o internacionales, que son referentes en diferentes ambitos y con referencias a
documentos internos y externos para ampliar informacidn basica. Asimismo, se hace una actualizacion

de todas las obligaciones legales que las entidades deben cumplir para un funcionamiento normal.

El impulso de este proceso voluntario de mejora continua esta previsto en el vigente 42 Plan Director
2017-2020 de la Xarxa de Custodia del Territori. Este plan incorpora 20 acciones agrupadas en 5 lineas
estratégicas, entre las que se encuentra la linea estratégica L4. Capacitacion y apoyo a las entidades de

custodia.

El Plan de Trabajo 2015-2020 DGPA-XCT para la Custodia del Territorio en Cataluila elaborado de
manera conjunta entre la Direccion General de Politicas Ambientales del Departament de Territori i
Sostenibilitat de la Generalitat de Catalunya y la XCT, también establece como objetivo el impulso de las
buenas practicas y la calidad en la custodia del territorio a través de herramientas y servicios para la

calidad de la custodia del territorio (Objetivo 3 - AQ9).

Finalmente, la Estrategia por el Patrimonio Natural y la Biodiversidad de Catalufia 2030" - ESNATURA ,

contempla en sus lineas de actuacion la promocion de la custodia del territorio:

v'  Linea de actuacién 71: Promover acuerdos de colaboracién con los entes locales.
v'  Linea de actuacién 73: Establecer medidas fiscales para favorecer la conservacién
del patrimonio natural.

v'  Linea de actuacién 75: Crear el Registro de acuerdos de custodia del territorio.

No obstante, es evidente que las entidades de custodia tienen y tendran un papel muy importante en el
modelo de conservacién del patrimonio natural del nuestro pais y hay que asegurar que este nuevo

modelo de gobernanza tenga un impacto positivo, de gran alcance y a largo plazo.

! Comas, E., Pérez, S., Pont, S. y Castell, C. (2018)
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Sobre el Manual de implementacion de las buenas practicas

Este Manual de implementacion resume la Guia de buenas practicas para entidades de custodia del
territorio y destaca las acciones mas relevantes a la hora de implantar las buenas practicas. Todas las
buenas practicas estdn codificadas de manera que se puede relacionar facilmente la Guia de buenas

practicas con el Manual de implementacion.

Para cada grupo de buenas practicas se han resumido las recomendaciones y recursos principales en un
esquema. Para poder leer correctamente los esquemas resumen hay que entender cada nivel tal y como

se ejemplifica a continuacion:

10.A. Identificacién de zonas
I | Buena practica

prioritarias

v

10.A.1. La entidad tiene
identificados los espacios ~——— {
prioritarios donde actuar

Recomendacién

"| Modelos de estatutos - Recurso existente en la
Guia
- Comentario relevante

Recomendacion clave (en
color de fondo)

Elemento interconector o

0. Datos identificativos
1. L.
descriptivo

Descripcién general

|

|

|

. |
Presentacion/ ;
|

|

|

También hay que tener en cuenta las siguientes consideraciones:

*  Las buenas practicas estan dentro de un rectangulo de color claro.

* En los demas rectangulos hay numeradas las recomendaciones principales para cada buena

practica.

*  Si el interior del recuadro estéa pintado de color significa que esta recomendacion se considera

clave o prioritaria.

* Las flechas marcan una relacidén de acciones correlacionadas en el desarrollo de las diferentes

fases, aunque no es una relacion estrictamente de causa — efecto
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* Los textos dentro de recuadros discontinuos identifican elementos de relacién entre diferentes
recomendaciones, comentarios relevantes, elementos descriptivos, puntualizaciones o recursos

propios de la buena practica.

Las priorizaciones de las acciones se basan, en parte, en el resultado de entrevistas a 20 entidades de
custodia de Catalufia y un taller participativo. De este trabajo también se extrajeron los principales retos

y soluciones o recursos que integran este Manual.

Por ultimo, se incluye un test de autoevaluacién para que cada entidad pueda establecer hasta qué
punto cumple las Buenas practicas actualmente, en qué grado y de qué manera. Esta herramienta debe

ser util para que la entidad planifique una implementacién gradual las Buenas Practicas en el futuro.

El resultado es este Manual de implementacion que pretende orientar a las entidades sobre cémo
empezar a aplicar las Buenas practicas, basado en la realidad de las entidades y orientando el camino a

recorrer hacia un futuro de calidad en la custodia del territorio.

Destinatarios de la guia

Cualquier entidad de custodia, independientemente de su grado de profesionalizacidn y presupuesto,

puede formar parte del sistema de calidad de la XCT.

Sin embargo, la Guia de buenas practicas para entidades de custodia del territorio esta disefiada para
que pueda ser aplicable a las entidades privadas sin animo de lucro, asociaciones y fundaciones,
principalmente. Segun el VII Inventario de acuerdos y entidades de custodia de territorio en Catalufa
del 2017 de la XCT, el 59,4% de las entidades con acuerdos tienen este perfil (de un total de 69

entidades privadas, 32 eran asociaciones y 9 eran fundaciones).

Por su parte, los ayuntamientos y administraciones tienen un funcionamiento y unos mecanismos de
regulacion y control propios que no son tratados en esta guia. Aunque en algunos aspectos, sobre todo

los mas técnicos, puede ser recomendable que se guien también por estas buenas practicas.
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ASPECTOS CLAVE, RETOS Y RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACION
DE LAS BUENAS PRACTICAS EN GESTION DE LAS INICIATIVAS DE CUSTODIA DEL
TERRITORIO

A continuacion, como ya se ha comentado mas arriba, se expone el resumen de las buenas practicas de

gestion que contiene la Guia de buenas practicas.

Por cada Buena practica incluye el esquema y un resumen de recomendaciones que se consideran clave

y una serie de comentarios de ayuda para su implementacion. .

Las recomendaciones consideradas clave o prioritarias son las siguientes:

1. Definicidn estratégica de la entidad
*  1.A.1.Definicion de la misidn, los objetivos generales y los programas de la entidad.

*  1.B.1.Seguimiento y evaluacidn de proyectos y actividades.

2. Organos de gobierno
¢ 2.A.2.ldentificacién y compromiso del 6rgano de gobierno con la mision de la entidad.

*  2.B.l.Identificacidn clara de los roles de los érganos de gobierno.

3. Gestion interna de la entidad
* 3.A.1. Objetivos y presupuestos anuales.

. 3.D.2. Una entidad transparente.

4, Conflicto de intereses
* 4.A.1. Disponer de una politica de gestion de los conflictos de intereses.

*  4.D.2. Ser transparente para prevenir conflictos de intereses.

5. Gestion econdmica y financiera
* 5.A.1. Incorporacion de la gestidn financiera en la gestion global de la entidad.

* 5.D.1. Elaboracidn y aprobacién del presupuesto anual
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6. Captacion de fondos
*  6.A.1. Definicidn de un sistema de captacion de fondos claro y ético.

* 6.D.1.i 6.E.1. Conocimiento de subvenciones i ayudas.

7. Gestion del equipo humano
* 7.A.1. Un érgano de gobierno comprometido con la entidad.

* 7.B.1.Roly funcionamiento claros del equipo técnico.

8. Base social

* 8.A.2.lLa base social dentro de la planificacién estratégica de la entidad.

9. Comunicacién
*  9.A.1. Definir una estrategia de comunicacion clara, bien argumentada y compartida
* 9.C.1. Elaborar un Plan de comunicacion sencillo que planifique y priorice acciones

* 9.D.1. Designar un responsable de comunicacion.

10. Seleccion y evaluacion de iniciativas de custodia
+  10.A.1. Ambito de actuacién definido en los estatutos o en la planificacidn estratégica.

e 10.E.1. Planificacidn de la iniciativa de custodia del territorio.

11. Contacto con la propiedad
* 11.C.1. Existe un interlocutor principal con la propiedad.

* 11.G.1. Contacto regular de la entidad con los propietarios y registro escrito.

12. Redaccion del acuerdo de custodia

* 12.C.1. La entidad consulta y se asesora sobre las diferentes opciones y modelos de acuerdo

para escoger la que mas se ajusta a la entidad y la propiedad.

* 12.D.1. El documento del acuerdo es claro, entendedor e incluye todos los aspectos clave para

que se trate de un acuerdo de calidad.

* 12.E.1. Los compromisos de las partes y también las restricciones de gestion quedan reflejadas

de forma clara y precisa en la propuesta de acuerdo.
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Cumplimiento y seguimiento de los acuerdos de custodia a largo plazo

13.C.1. La entidad tiene previsto un protocolo de actuacidn sobre los acuerdos e iniciativas de

custodia que ejecuta en caso de que la entidad desaparezca.

13.D.1. La entidad tiene implantado un protocolo de seguimiento y evaluacién de los acuerdos
que prevé un minimo de una visita anual a la finca y a la propiedad para evaluar los objetivos

de conservacién del acuerdo.

Alianzas

14.E.1. La entidad comparte informacion y trabaja en red con aquellas otras entidades de
custodia y otros tipos de organizaciones que estén alineadas con su misidon cuando sea

necesario para el desarrollo de la iniciativa.

14.D.1. Siempre se contacta con la administracion local del municipio donde se sittan las fincas

donde se trabaja con acuerdo de custodia.
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La entidad de custodia del territorio tiene definida, de forma clara y concreta, su misién y
las lineas estratégicas, objetivos y programas que desarrollan su accion de custodia del

territorio.

Para definir nuestra entidad debemos entender correctamente la filosofia y las herramientas que aporta
la custodia del territorio y tener claro que la custodia es el mecanismo adecuado para llevar a cabo la

mision y alcanzar los objetivos de nuestra entidad.

Una vez hayamos tomado esta decision, nuestra entidad, una "nueva" entidad de custodia, debe ser
organizada y definida a nivel interno de manera adecuada, y eso implica ir avanzando de manera

progresiva en los siguientes pasos:

La definicion de un marco ideolégico de la entidad de custodia, que establezca la mision y las razones
fundamentales que motivan y argumentan su razén de ser. Esta fase corresponde a la planificacion
estratégica.

La estructuracion interna de la entidad, donde se especificaran los objetivos, los programas para
alcanzar estos objetivos y los sistemas de evaluacidn y seguimiento de todo el conjunto. Esta fase
corresponde a la planificaciéon operativa, la cual siempre debe tener como marco de referencia las
conclusiones a las que se llegue a través de la planificacidn estratégica e ir en consonancia con ellas.

Es conveniente que estos dos puntos sean trabajados mediante la redacciéon de un Plan
estratégico o documento similar que establezca la organizacidn de la entidad, los espacios
de coordinacion, los canales de comunicacidn, los procedimientos de trabajo, etc.

La redaccién de un Cédigo ético que garantice el cumplimiento de manera adecuada de la misién y los
valores de la entidad.

La redaccion de unos estatutos de la entidad que incorporen los ideales de la custodia del territorio.

Hay que recordar que la custodia del territorio es un concepto bastante amplio y, por tanto, permite la
aparicion de entidades de custodia de formas y dimensiones muy diversas, por lo que se hace ain mas

importante que nuestra entidad de custodia esté correctamente pensada, definida y disefiada.
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1.A.1. Definicién de la misién, los objetivos generales y los programas de la entidad.

La Planificacidn estratégica corresponde a una etapa inicial y fundamental de planificacién y

disefio de nuestra entidad. La planificacidon estratégica debe responder a la pregunta "équé
queremos ser?", Y forman parte de esta etapa la definicién de aspectos tan importantes como

son:

La misidn. Contiene la identidad de la organizacion e indica su razén de ser y los valores
fundamentales en que se sustenta.

La vision. Representa la situacion ideal al que aspira a llegar en el futuro una organizacién.

Los objetivos estratégicos. Son objetivos de cardcter general que establecen los resultados que
se deben obtener para lograr abarcar la visidn y, a través suyo, cumplir la misidn.

Las acciones estratégicas. Constituyen el conjunto de actividades que se deben desarrollar para
alcanzar los objetivos.

El seguimiento y revision. Proceso de control y evaluacidon del cumplimiento de la misién, los
objetivos y las acciones de la planificacion estratégica.

A la hora de trabajar la definicién estratégica de nuestra entidad debemos tener en
consideracién todos aquellos factores que pueden condicionar la toma de decisiones, como
pueden ser:

La dificultad de trabajar con una vision a medio / largo plazo, y disponer de un plan
estratégico que permita dirigir mejor la entidad para alcanzar mayor éxito en el futuro.

La posibilidad de realizar algunas iniciativas de custodia con otras entidades, en colaboracion
o alianza, para enriquecer el trabajo en equipo, reforzar la metodologia de trabajo, optimizar
los recursos, aportar voluntarios, experiencia tematica, etc.

La posibilidad de que aparezcan nuevas oportunidades o imprevistos no contemplados en la
planificacion estratégica.

1.B.1. Seguimiento y evaluacién de proyectos y actividades.

La puesta en funcionamiento de una entidad de custodia no tiene demasiado sentido si no se
puede comprobar en la practica como funciona, tanto a nivel de funcionamiento interno
(Planificacién estratégica) como de consecucion de los objetivos establecidos (Planificacion
operativa).

Los mecanismos de seguimiento se pueden ver facilitados con la utilizacion de un sistema de
indicadores. La XCT pone a disposicion de las entidades de custodia un Sistema de Indicadores
de Impacto y Efectividad de la Custodia del Territorio, formado por un conjunto de 27
indicadores clasificados en 3 grandes familias: indicadores estratégicos (7), indicadores de
conservacion (8 ) e indicadores socioecondmicos (12).

El seguimiento y la evaluacion de la entidad permiten trabajar con calidad y facilita aplicar a la
entidad un proceso de mejora continuada.
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La custodia del territorio como mecanismo de conservacién del patrimonio natural y valores culturales
y paisajisticos es un concepto relativamente nuevo en nuestra casa y que ha sido adaptado a partir de
las experiencias de paises con una idiosincrasia y una situacién diferentes a las nuestras (a nivel
legislativo, de distribucion y régimen de la propiedad, etc.). Esto hace que un primer paso clave se
considere entender correctamente el concepto y las implicaciones de la custodia del territorio antes de

definir y estructurar nuestra entidad.

Se recomienda:

Profundizar en el concepto, la filosofia, las implicaciones y las herramientas de la custodia
del territorio a partir de la definicion de custodia que recomienda la XCT y otros
documentos disponibles en su web.

En caso de dudas, solicitar informacion de primera mano sobre la custodia del territorio al
equipo de la XCT, a través de una entrevista en directo con sus técnicos especializados en
los diferentes dmbitos relacionados con la custodia del territorio (a nivel legal, técnico, de
comunicacion, etc.).

Hay que definir y dimensionar correctamente nuestra entidad. Una indefinicidn o mala definicidn de la
entidad, sin unos objetivos claros y con un ambito de actuacion poco definido, puede llevar a la no
concrecion del proyecto, a una dispersién de las acciones, a una frustracion “por no poder llegar a todas

partes” y un mal funcionamiento interno y externo de la propia entidad.

Se recomienda:

Agrupar los resultados del proceso de planificacidon estratégica y planificacion operativa en
un documento (Plan estratégico) a cuya redaccion serd necesario dedicar los esfuerzos
necesarios siguiendo uno a uno los diferentes pasos que indica la ficha de la buena practica.

La implicacién de todas las partes de la entidad en este proceso.

La importancia de trabajar correctamente en el proceso de planificacidn estratégica de la entidad hace
recomendable que se establezcan sistemas para asegurar que los resultados de este proceso se
mantengan y se tengan en consideracién en todos los aspectos del dia a dia de la entidad de custodia a

lo largo de toda su existencia.

Se recomienda:
Elaborar un Cédigo ético de la entidad que incorpore la manera de actuar de la entidad y las
personas que forman parte en consonancia con la misién y los valores derivados de la

planificacidn estratégica.

La incorporacidn de la custodia del territorio en los estatutos de la entidad.
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Buenas practicas

Elemento clave

Valorad el cumplimiento de la
recomendacion en vuestra
entidad
(1-no cumplim ; 2-parcialmente;
3-cumplim)

¢éTrabajais de forma
coherente con la
recomendacion?

(Si/no)

¢Documentais vuestro
funcionamiento en
relacion a la
recomendacion?

(Si/no)

1.A. Planificacion estratégica: mision, objetivos y programas

1.A.1. Definicion de la misidn, los objetivos generales y los
programas de la entidad

1.A.2. Redaccion del Plan estratégico

1.B. Implementacién y seguimiento de la planificacion estratégica

1.B.1. Definicién de los objetivos operativos, acciones y recursos

1.B.2. Seguimiento y evaluacion de proyectos y actividades

1.C. Cadigo ético

1.C.1. Redaccidn del Cédigo ético

1.D. Incorporacidn de la custodia del territorio a los estatutos de

la entidad

1.D.1 Redaccién / modificacidn de los estatutos de la entidad
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2. Organos de gobierno

2.4.1. Definicidn de los 2.C.1. Implicacidn 2.0.1. Confianza
grganos de gobierno de |a base social y reconocimiento

Ley 4/2008 y BP-8 Base social BP- 7 Equipo humano
Ley 12/2015%




Objeto
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Resumen

Las entidades ambientales del tercer sector, ya sean asociaciones, fundaciones o cooperativas sin dnimo

de lucro, como pueden ser las entidades de custodia del territorio, tienen érganos de gobierno que son

los maximos responsables de las entidades.

Los organos de gobierno son un elemento clave para el funcionamiento de las organizaciones
no lucrativas y el cumplimiento de su mision. Los érganos de gobierno deben ser activos e
implicados en la direccion estratégica de la entidad, y se recomienda que tenga un origen el
maximo de diverso y diferenciado de las personas que llevan proyectos en el dia a dia de la
entidad.

Los objetivos de la entidad de custodia tienen que marcar la composicién del érgano de
gobierno. Los perfiles de las personas que formaran parte deben estar relacionados con la
finalidad ultima de la entidad.

El érgano de gobierno tiene que actuar de forma ética en la direccion de la entidad y orientarla de
acuerdo con sus estatutos, mision y objetivos, de forma responsable con la sociedad y de acuerdo
con los requisitos legales. Sea cual sea la estructura de su entidad de custodia, los principales retos

que deberan afrontar los 6rganos de gobierno son:

El compromiso organizativo

En ocasiones hay una confusidn entre el papel del patronato de una fundacién o de la junta
directiva de una asociacion y el papel de un consejo asesor. En este sentido, se detecta la
necesidad de clarificar cudles son las funciones y responsabilidades de los dérganos de
gobierno de las entidades no lucrativas, reforzando el componente de compromiso
organizativo.

La funcién estratégica

Los dérganos de gobierno tienen que centrarse en los temas estratégicos de la entidad,
marcando las politicas generales y delegando el trabajo operativo en el equipo directivo.
Separar la funcidn estratégica de la funcidn operativa es clave para crecer y consolidarse como
entidad. En el caso de entidades pequefias en las que hay personas que desarrollan un doble
papel, es necesario dedicar un espacio y un tiempo diferenciado para desarrollar la funciéon
estratégica

La relacién con el equipo técnico o directivo.

La gestion de la informacion
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La cultura de evaluacién

La cultura de la transparencia

2.A.2. Identificacién y compromiso del drgano de gobierno con la mision de la entidad.

Nuestra entidad de custodia, como entidad del Tercer Sector comprometida con la conservacion
del patrimonio natural y la biodiversidad, puede estructurarse segun diferentes férmulas legales.
Las principales férmulas legales son la Asociacidn, la Fundacion y la Cooperativa. Cada una de
estas férmulas tiene un sistema especifico de estructuracion y funcionamiento, y habrd que ver
cuadl se adapta mejor a la entidad que queremos. Segun la formula elegida, la ley establece los

diferentes drganos de gobierno que sera necesario constituir en nuestra entidad.

Sea cual sea la férmula elegida, un aspecto clave para garantizar el correcto funcionamiento de
la entidad de custodia es que las personas que forman parte de los d6rganos de gobierno
cumplan unas caracteristicas fundamentales como son la identificaciéon y el compromiso con la
mision y los valores de la organizacion.

Ante esta situacion, un aspecto muy importante es la decision sobre quién formara parte de los
drganos de gobierno. En este sentido se hace necesario:

Reflexionar sobre la pluralidad de perfiles que tienen que formar parte de los drganos de
gobierno. Conviene que cada organizacidn inicie una reflexién en torno a la diversidad de perfiles
de su drgano de gobierno: edad, procedencia, género, representacion de beneficiarios,
experiencia, trayectoria, etc. En este ambito hay que tener en cuenta la pluralidad del contexto
en el que opera la organizacién y también la pluralidad de colectivos vinculados a la actividad de
la entidad.

Definir los perfiles. Del mismo modo que se hace para puestos de trabajo de cardcter técnico, se
propone incorporar la definicion de perfiles en relacion con los componentes de los 6rganos de
gobierno. Esta definicidon de perfiles debe realizarse a partir de las necesidades y caracteristicas
de cada organizacién, asi como de la reflexidon en torno a la diversidad y complementariedad de
perfiles. Se sugiere explicitar esta definicion de perfiles en un documento especifico o en el
marco de la politica de gestién de personas de la entidad.

Formalizar los procesos de seleccion de los componentes de los drganos de gobierno. La
definicion de perfiles es un primer paso importante para llegar a formalizar los procesos de
seleccion de los miembros del érgano de gobierno. A menudo esta seleccion se hace a partir de

las relaciones personales y de confianza en el momento de constituir una entidad.
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2.B.1. Identificacidn clara de los roles de los érganos de gobierno

Explicitar el compromiso y el rol del 6rgano de gobierno con las personas que forman parte es
un aspecto clave a la hora de estructurar la entidad de custodia y puede ser util, incluso, elaborar

una guia de trabajo en este sentido.

Mas alla de las funciones que constan en los estatutos, se propone formalizar en un documento
especifico (reglamento interno u otro) los roles, los derechos y las responsabilidades de los
6rganos de gobierno. Las personas deben saber qué implicaciones tiene formar parte de una
junta directiva o patronato y, en este sentido, este documento contribuiria a definir, clarificar y
explicitar lo que se espera de ellas. Para poder tener un documento de estas caracteristicas es
necesario que cada organizacion reflexione, a partir de sus especificidades, cuales deben ser los
roles y las funciones de su érgano de gobierno. Es también muy importante clarificar cuales son

los roles del 6rgano de gobierno y qué el del equipo directivo.
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Nuestra entidad de custodia, como entidad del Tercer Sector ambiental, puede constituirse bajo la

formula de una Asociacidn, una Fundacion o una Cooperativa. Cada una de estas férmulas presenta

caracteristicas diferentes, y habra que ver cual es la mas adecuada para el tipo de entidad que

queremos y la misidon y los objetivos a alcanzar. La legislacion catalana establece las principales

caracteristicas de estas tres formulas, entre las que hacen referencia a los érganos de gobierno.

Se recomienda:

>

Consultar la legislacion vigente que establece las caracteristicas y el funcionamiento de las
asociaciones y las fundaciones en Catalufia, la Ley 4/2008, de 24 de abril, del libro tercero del
Cddigo Civil Cataldn, relativo a las personas juridicas para asociaciones y fundaciones; y la ley
que lo hace para las cooperativas, la Ley 12/2015, de 9 de julio, de cooperativas de Catalufia.

En el caso de las asociaciones y de las cooperativas, el papel de los socios es fundamental en el
funcionamiento de la entidad, por lo que hay que incentivar su participacion. Se tiene que
entender la participacion de forma amplia. La participacién de la base social no quiere decir que
todos los colectivos y las personas que forman parte tienen que tomar las decisiones de la
entidad, porque para eso ya existe el érgano de gobierno. Hay que enriquecer la participacion de
manera que sus formas sean cada vez mas transversales posibles. Hay diferentes tipos de
participacion dependiendo del colectivo y tenemos que saber qué tipo de participacidon tiene

valor para nuestra organizacion.

Se recomienda:

Iniciar el fomento de la participacién en el mismo momento que una persona se interesa por
formar parte de la asociacion.

Exponer al nuevo socio que, con su accidon conjunta con la del resto de miembros de la entidad,
el conjunto dispondrd de mas recursos de caracter global mediante la aportacion econémica y
de voluntariado. En este caso estaremos creando asociados con compromiso.

Fomentar la generacion de dindmicas internas dentro de la base social, y por ello es necesario
asegurar que existen los canales y mecanismos necesarios.

A medida que conseguimos que la gente se implique en mas formas de participacion,
conseguimos una base social mas activa.

Finalmente, otro aspecto clave para el buen funcionamiento de nuestra entidad es el establecimiento de

una correcta relacion entre los 6rganos de gobierno y el equipo técnico. Si bien las relaciones entre el

equipo directivo y el drgano de gobierno estan en buena parte determinadas por el tipo de organizacion

y el modelo organizativo, existen tres principios que contribuyen significativamente a construir una

buena relacién entre ambos colectivos: la confianza, el conocimiento y el reconocimiento mutuos.

Se recomienda:

Que los érganos de gobierno tengan claro y reconozcan el rol del equipo técnico, y viceversa.
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Establecer un liderazgo colectivo. La distincion de roles es fundamental para garantizar una
buena relacién entre el érgano de gobierno y el equipo directivo. El 6rgano de gobierno debe
asumir el liderazgo de la estrategia organizativa, y el equipo ejecutivo el del funcionamiento
operativo. En definitiva, es necesario trabajar para clarificar los roles y avanzar hacia un
liderazgo compartido, basado en un compromiso colectivo hacia el cumplimiento de la mision
de la organizacion.

Encontrar un equilibrio entre la visién estratégica y la visién operativa. El equipo técnico tiene
que ser capaz de formular preguntas al dérgano de gobierno sobre aquellos elementos
estratégicos que permitiran avanzar en el plan operativo. Por su lado, los miembros del érgano
de gobierno deben ser capaces de delegar y respetar el ambito de accidn del equipo directivo.

Crear comisiones mixtas de trabajo como un factor clave tanto para el buen funcionamiento de
la organizacion y para la mejora de la relacién entre el érgano de gobierno y el ejecutivo.

Propiciar espacios de relacién entre el 6érgano de gobierno y otros colectivos que forman la
entidad.

Elaborar un manual de funciones para contribuir a clarificar el ambito de actuacién del equipo
ejecutivo y de la junta directiva o patronato, en el que se detallen las funciones especificas de
cada colectivo.
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Buenas practicas

Elemento clave

Valorad el cumplimiento de la
recomendacion en vuestra
entidad

(1-no cumplim ; 2-parcialmente;
3-cumplim)

éTrabajais de forma
coherente con la
recomendacion?

(Si/no)

¢Documentais vuestro
funcionamiento en
relacion a la
recomendacion?

(Si/no)

2.A. Entidades ambientales del tercer sector: asociaciones, fundaciones y cooperativas sin animo de lucro

2.A.1. Definicién de los érganos de gobierno

2.A.2. Identificaciéon y compromiso de los drganos de gobierno
con la misién de la entidad

2.B. Funciones de los 6rganos de gobierno

2.B.1. Roles claros de los 6rganos de gobierno

2.C. Fomento de la participacion de los socios en las asociaciones y cooperativas

2.C.1. Implicacidn de la base social

2.D. Organos de gobierno y equipo técnico

2.D.1. Confianza, conocimiento y reconocimiento entre los
drganos de gobierno y el equipo técnico
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3. Gestion interna de la entidad

3.A. La gestion
interna

3.A.1. Objetivos y

presupuestos anuales

3.A.2 Financiacién
clara y suficiente

3.A.3 Comunicacion
interna clara y veraz

3.A.4 Cumplimiento
requisitos legales
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3.B. Equipo humano y 3.C. Organos de gobierno
economia de la entidad y toma de decisiones
3.B.1. Unos RRHH 3.C.1. Toma de decisiones
adequados participativas

3.B.2. Una economia
adequada

3.D. calidad y
transparencia

3.D.1. Una entidad
de calidad

3.D.2 Una entidad

transparente

3.D.3. Una entidad
profesional



i xct | indice Manual implementacién | 3. Gestidn interna de la entidad | 24

Objeto

La entidad de custodia trabaja con la maxima calidad de gestion interna, con transparencia y

dentro del marco legal, para poder garantizar la confianza de la ciudadania, el uso eficiente

de los recursos y el logro de sus finalidades.

Resumen
Las entidades de custodia son, junto con propietarios y usuarios del territorio, los agentes principales de

la custodia del territorio, por lo que sin entidades de custodia no habria custodia del territorio.

Para garantizar la correcta implementacién y aplicacion de la custodia del territorio desde las entidades

es imprescindible que estas funcionen correctamente y con profesionalidad.

En este sentido, la transparencia y la calidad son fundamentales porque ayudan a establecer los
objetivos de una organizacién, a verificar si se han alcanzado los resultados propuestos, a detectar las
desviaciones y a incorporar en la organizacién las pautas de mejora necesarias. Por eso es importante
gue una entidad, sea grande o pequeiia, tenga o no animo de lucro, implante un sistema de gestidon de
calidad y de buenas practicas adaptado a su realidad, que contribuya a la consecucion de sus objetivos y

satisfaga las expectativas de sus grupos de interés.

La implantacion de una estrategia de calidad y buenas practicas asegura que los esfuerzos realizados por
las entidades se llevan a cabo de acuerdo con procedimientos logicos y eficientes, y ademas se asegura y
se documenta que estos contribuyen a lograr los objetivos de conservacién de cada entidad.

La adaptacion de estdndares y normas de calidad hard las entidades de custodia y la gestion del

patrimonio:

e  Mas eficientes en el uso de los recursos

e  Mas eficaces, contribuyendo en alcanzar los objetivos de conservacién

Dos aspectos son clave a la hora de establecer un sistema de gestion de la calidad:

e Por un lado, la implicacién del érgano de gobierno de la entidad desde un primer momento
que, junto con el equipo ejecutivo, haga participe a todas las areas de la organizacion de este
proceso, implicando todas las personas que integran el equipo, ya sean remuneradas o
voluntarias.

e Por otra parte, la calidad debe asociarse en todo momento a un proceso de mejora continua,
que implica que la entidad revise periddicamente sus procesos para afrontar nuevas
oportunidades y ayudar a evolucionar el sistema de gestidn de la calidad implantada.
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Recomendaciones clave

3.A.1. Objetivos y presupuestos anuales

La estrategia de una entidad viene definida en su Planificacion estratégica (véase la ficha de
la Buena Practica nium. 1 Planificacion estratégica). Esta estrategia no se puede lograr sin
una buena gestidn interna. La gestion es un elemento transversal a la entidad y requiere

dedicarle una atencién especial.

Es bueno que esta estrategia general de la entidad se planifique y se concrete de forma
anual. Se deben establecer unos objetivos y un presupuesto anuales, que deben aprobar el
organo de gobierno y la asamblea de socios (en el caso de las asociaciones). Estos objetivos

deben ser coherentes con lo previsto en la planificacion estratégica de la entidad.

También hay que hacer seguimiento, evaluacidn al final del afio, y presentar los resultados en

la memoria anual de la entidad, siguiendo criterios de transparencia y rendicién de cuentas.

3.D.2. Hay que asegurar el funcionamiento transparente de la entidad:

Uno de los aspectos mds importantes de una entidad de custodia es que se perciba y sea
creible, eficaz y profesional. Esta idea estd intimamente atada con el hecho de dar una imagen
de transparencia. La transparencia es uno de los conceptos que frecuentemente se asocian a la
calidad.

La transparencia es importante para suscitar la confianza de la sociedad y conseguir apoyos,
para mejorar la gestion interna de las organizaciones y para medir los resultados. Ademas, la
transparencia permite a los lideres de las entidades velar por el cumplimiento de la misién y
tomar decisiones. Por ultimo, hace participe a la sociedad del trabajo de las entidades, que de
esta forma puede comparar las actuaciones y resultados de una entidad con los de otras
organizaciones similares

Esta transparencia debe darse en todos y cada uno de los ambitos de la entidad, pero

especialmente en los que hacen referencia a:

e Lagestion econdmica.

e Los recursos humanos.

e La comunicacién

e Otras entidades de custodia.

e Las administraciones publicas.

Hay que destacar la existencia de obligaciones legales relacionadas con la transparencia que
afectan a las entidades de custodia, derivadas de la aplicacion Ley 19/2014, de 29 de
diciembre, de transparencia, acceso a la informacién publica y buen gobierno, de dmbito
catalan. La Guia de transparencia para las asociaciones y fundaciones perceptoras de

subvenciones y ayudas publicas es extremadamente util en este sentido.
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Retos y recomendaciones para la implementacién

La estrategia de una entidad no se puede lograr sin una buena gestion interna. La gestion es un
elemento transversal a la entidad y requiere dedicarle una atencién especial. El modelo de gestion
interno de su entidad debe conseguir que ésta se perciba y sea creible, eficaz y profesional (aunque

no profesionalizada).

Se recomienda:

> Definir una gestion econdmica y financiera el maximo de cuidadosa y transparente. Una buena
gestion financiera de los recursos os puede permitir gestionar mejor vuestros proyectos.
Consultar la ficha de la Buena Practica num. 5 Gestidon econédmica y financiera.

> No iniciar los proyectos o iniciativas de custodia sin unos recursos claros y suficientes, o sin
planificacion. Consultar la ficha de la Buena Practica nim. 6 Captacion de fondos.

>  Establecer un sistema de comunicacién eficiente, que transmita mensajes claros y veraces, asi
como definir una estrategia global de comunicacién, donde se decida las herramientas mas
adecuadas, dentro de las disponibles, para su entidad. Consultar la ficha de la Buena Practica
num. 9 Comunicacion.

e El conocimiento del mercado laboral asociado a la custodia del territorio indica que, a pesar de
que la profesionalizacion del sector de la custodia del territorio hace que cada vez tenga mas
sentido para las entidades la creacion de una politica de gestidn y desarrollo de las acciones,
una parte importante de los recursos humanos de las entidades esta formado por voluntariado.
Ademas, en el caso del equipo técnico remunerado la contratacién indefinida es baja y algunas
entidades, especialmente las mas pequeias, tienen problemas para captar fondos y poder
contratar personal.

Se recomienda:

> Unir esfuerzos entre entidades pequefias y otras entidades mas grandes para poder contratar
trabajadores compartidos y hacer mds rentables los recursos.

> Analizar la posibilidad de utilizar las ayudas de la Administracién, de entidades privadas o de
incentivos fiscales para las empresas que invierten en custodia del territorio para la
contratacion de personal.

e En cuanto a los recursos econdmicos, sélo un 50% de las entidades de custodia ha explorado
vias alternativas de financiacién. Este es un punto débil de una parte importante de las
entidades. Aquellas que han apostado por buscar vias alternativas de financiacién han utilizado
principalmente los préstamos personales directos o los avales mancomunados a través de la
banca ética.
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Se recomienda:

> Innovar y potenciar ingresos importantes a partir de fuentes alternativas poco tradicionales,
como podrian ser, por ejemplo, el patrocinio o mecenazgo, los donativos de empresas privadas
con RSC, el pago por servicios directos, la obtencion de ingresos a partir del turismo sostenible
y de custodia, el establecimiento de convenios con ayuntamientos...

Los érganos de gobierno son los maximos responsables de las entidades de custodia, pero es necesario
dotar a la gestion interna de la entidad de elementos de participacidon que aseguren que la toma de

decisiones del érgano de gobierno se corresponde con la decisién de la mayoria de socios de la entidad.

> Disponer de un Reglamento de régimen interno que regule el funcionamiento de la entidad
mas alld de lo establecido en los estatutos.

> Aprobar un Cédigo ético de la entidad que permita establecer normas en cuanto a lo que se
considera correcto o incorrecto en la conducta y en la toma de decisiones de la entidad.

> Disponer de un Plan de participacidon para ayudar a reflexionar y definir la orientacion de la
entidad a la democracia interna.

Calidad es la capacidad de conseguir que las acciones que se consiguen en una organizacién tengan
unos resultados satisfactorios; es decir, que sean conformes a unos requerimientos que previamente se
han especificado. Los requerimientos vienen determinados por la misma organizacion, de acuerdo con
su estrategia, los destinatarios de la accidn (en el caso de una entidad de custodia podrian ser los socios,
el patrimonio, el territorio, el propietario con acuerdo, la finca en custodia, el financiador...) y la

legislacion vigente aplicable en cada momento.

Se recomienda:
> Integrar la calidad en todas las areas de la entidad y en todos los puestos de trabajo.

> Si el punto anterior se considera demasiado complejo para vuestra entidad, implantar el
funcionamiento de la entidad un sistema basado en procesos, que consiste en dividir la
actividad general de la entidad en diferentes fragmentos y aplicar el principio de PDCA a cada
uno de ellos.
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Buenas practicas

3. Gestion interna de la entidad

Elemento clave

Valorad el cumplimiento de la
recomendacion en vuestra
entidad
(1-no cumplim ; 2-parcialmente;
3-cumplim)

éTrabajais de forma
coherente con la
recomendacion?

(Si/no)

¢Documentais vuestro
funcionamiento en
relacion a la
recomendacion?

(Si/no)

3.A. Contextualizacion previa: la gestion interna

3.A.1. Definicion de una estrategia anual de la entidad

3.A.2. Financiacion de la entidad

3.A.3. Comunicacion interna de la entidad

3.A.4. Cumplimiento de los requisitos legales que afectan a la
entidad

3.B. Los recursos internos de la entidad: el equipo humano y la economia

3.B.1. Unos recursos humanos adecuados

3.B.2. Una economia adecuada

3.C. Organos de gobierno y toma de decisiones
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Valorad el cumplimiento de la Trabaiis de éDocumentadis vuestro
recomendacion en vuestra < rah ajalst e orlma funcionamiento en
. : coherente con la i
Buenas practicas Elemento clave entidad e relacién a la

R X recomendacion? recomendacion?

(1-no cumplim ; 2-parcialmente; . :
3-cumplim) (Si/no) (Si/no)

3.C.1. Una toma de decisiones participativa --

3.D. Calidad, transparencia y publicidad de la informacién

3.D.1. Una entidad de calidad --

3.D.2. Una entidad transparente

3.D.3. Una entidad profesional -
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4. Conflicto de intereses

4.A. Politica de gestion
de los conflictos de interesses
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4.B. Retribuciones del

organo de gobierno

4.A.1. Disponer de una politica de
gestion del conflicto de intereses
participada, compartida y
consensuada

4.B.1. Los representantes del
organo de gobierno tienen
cargos gratuitos y trabajan

sin interés econémico

- Ser transparente

- Todos los miembros hacen una "Declaracién responsable

PREVENCION conocen y cumplen la Politica de gestion de los conflictos
de intereses
DETECCION Si un miembro de la entidad Formulario de comunicacion

detecta un conflicto

de los conflictos de intereses

4.C. AdC y transacciones
economicas o de terrenos
con un miembro de la entidad

4.C.1. Prevenir los posibles
conflictos de intereses en
estos casos

Si aparece un conflicto,
la mejor via de gestidn

GESTION la abstencion

Generalmente, optar por ‘

Si el problema se enquista,
iniciar proceso de GAC con
mediacidon.

EFICACIA DE LA POLITICA |

os la abstencién

4.D. Transparencia y
prevencion del conflicto
de intereses

4.D.1. Ser transparente para
prevenir los conflictos
de intereses

Haver publicos los datos del
organo de gobierno y sus
relaciones de parentesco

con miembros de |la entidad y
proveedores

4.D.2. Utilizar indicadores
de transparencia
en la entidad
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Objeto

Resumen

Un conflicto de intereses es toda situacion de riesgo que aparece cuando una persona en una posicion de
responsabilidad en la entidad de custodia (ya sea un miembro del érgano de gobierno o personal laboral)
tiene un interés personal o particular que podria influenciarle a la hora de tomar una decisidon dentro del
desempefio de su cargo en nombre de otra (toda la comunidad involucrada en la entidad de custodia) y que,
legitimamente, confia en ese juicio. Se pueden crear conflictos de interés cuando hay oportunidades de
obtener ganancias materiales directos (lucro personal); cuando se pueden beneficiar asociados cercanos o
familiares (personas vinculadas); cuando cuestiones de caracter personal o profesional u otro tipo de
vinculacién interfieren en la formulacion de juicios justos e imparciales, o cuando las lealtades o intereses

personales compiten o entran en conflicto con los de la entidad sin animo de lucro.

Es por esto que la tarea de prevencion es la mejor manera para evitar estas situaciones. Para prevenir y
abordar los conflictos de intereses es fundamental entender la forma y las circunstancias en que pueden surgir
y requerir los miembros del érgano de gobierno, personal y otras personas implicadas en la entidad a dar a
conocer cualquier posible conflicto. Asi, se propone que las entidades dispongan de una politica de gestion de
los conflictos de intereses, aprobada por el 6rgano de gobierno y conocida por todos sus miembros, basada en

procedimientos a seguir para prevenir, detectar y gestionar los conflictos de intereses que puedan surgir.

Dado que las entidades de custodia sirven al interés publico y no al privado, la ética en este caso es
absolutamente necesaria, no sélo para mejorar su reputacion sino para tener una organizacion sdlida y
coherente. Consecuentemente, es imprescindible que cada entidad de custodia disponga de su propia politica
de conflicto de intereses, participada, compartida y consensuada con la base social. Debe ser clara, simple y

directa y debe ser publica y estar disponible para cualquier persona que lo requiera.

El objetivo principal de esta buena practica es dar la informacion necesaria para gestionar los conflictos de
intereses que surjan en las entidades de custodia, siguiendo el marco normativo y los estdndares éticos

internacionalmente aceptados.
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Recomendaciones clave

4.A.1. Disponer de una politica de gestidn de los conflictos de intereses

Es imprescindible disponer de una politica de conflicto de intereses para evitar personalizar las
decisiones y gestionar correctamente la situacidn. Esta debe contemplar las herramientas necesarias
para la prevencion, la deteccidn y la gestion de los conflictos.

La forma en que una organizacidn asegura la resolucidn transparente, participativa y eficiente de
estas cuestiones, afecta a todos los aspectos de su actividad y es critica a la hora de tomar buenas
decisiones. En este sentido, una buena gestién de los conflictos de intereses en una entidad de
custodia contribuye decisivamente a la consecucidn de una conservacion a largo plazo.

4.D.1. Ser transparente para prevenir los conflictos de intereses

Un mecanismo de prevencidon fundamental ante el conflicto de intereses es la transparencia: la
entidad deberia hacer publicas y accesibles los datos de los miembros del 6rgano de gobierno
(nombre, profesidn, cargo, etc.), las relaciones de parentesco entre diferentes miembros del érgano
de gobierno o de estos y proveedores o equipo de trabajo. Ademas, en algunos casos se puede
aplicar la Ley 19/2014, de 29 de diciembre de transparencia, acceso a la informacién publica y buen
gobierno, donde el incumplimiento del deber de transparencia y las obligaciones derivadas supone la
aplicacion de un régimen sancionador a las entidades.

Retos y recomendaciones para la implementacion

Deteccion. Una politica de gestion de conflictos de interés debe exigir que cualquier miembro de una entidad

de custodia que tenga conocimiento de la posible existencia de un conflicto de interés propio o de otro

miembro de la entidad (real, potencial o percibido) lo tenga que poner en conocimiento del drgano de

gobierno de la entidad, por escrito y aportando las pruebas o argumentos necesarios para verificarlo.

Se recomienda:

>

Para poder anticiparse y gestionar la existencia de posibles conflictos de interesses, se recomienda
gue todos los miembros de la entidad de custodia hagan una "Declaracion responsable de conflictos
de intereses" (ver el ejemplo que se aporta a la BP-4 en la Guia), que son la herramienta principal
para que las entidades de custodia detecten intereses de sus miembros susceptibles de originar
situaciones conflictivas.

Utilizar un "Formulario de comunicacién de conflictos de intereses" para cumplir el deber de
comunicacion (ver los modelos de formularios de la BP-4 en la Guia).

Esta medida no elimina el problema, sino que simplemente lo pone de manifiesto. Por ello, es
necesario disponer de herramientas de gestidon de situaciones de conflicto de intereses.

Consultar y adaptar a cada entidad el modelo de politica de gestion del conflicto de intereses que
proporciona la Guia. También, puede ser util ver los ejemplos que se incluyen en la guia en relacién a
la resolucidn de situaciones reales de conflictos de intereses en entidades de custodia.

Gestion. Una vez se ha detectado el conflicto de intereses, es necesario que la entidad emprenda medidas de

gestion del conflicto. Asi, cuando el miembro de la entidad ya se encuentra en situacion de tener que ofrecer

el juicio profesional, actualmente la Unica herramienta de gestiéon de la situacion es la abstencién (o

recusacién en caso necesario).
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Se recomienda:

>

En caso de duda sobre la existencia de conflicto de intereses, se debe optar siempre por la abstencién
(cuando la imparcialidad puede verse comprometida en un supuesto concreto y determinado; obliga
al miembro de la entidad de custodia a apartarse del conocimiento del asunto donde tenga que
intervenir).

Si la resolucion del conflicto de intereses se enquista en la entidad de custodia y antes de llegar a
abrir un proceso judicial para resolverlo, se aconseja firmemente iniciar un proceso de Gestion
Alternativa de Conflictos (GAC) que contemple la mediacion.

Eficacia de las herramientas de deteccidn y gestion. No es suficiente que la politica esté en formato papel o

disponible electronicamente. Para que resulte efectiva, el drgano de gobierno debe garantizar su aplicacidn

rigurosa, asi como contemplar procesos participativos con la base social para su revisién.

Se recomienda:

>

Es recomendable que al menos el contenido basico de la politica esté recogido en los estatutos.

Se recomienda que todos los miembros de la entidad de custodia dispongan de una copia de la
politica de intereses y que la suscriban tras un proceso de comunicacién. En caso de cambios
sustanciales en los contenidos de la politica se recomienda realizar otro proceso informativo y
renovacion de firmas.

Formar los miembros de la entidad con criterios legales, éticos y profesionales sobre conflicto de
intereses, especialmente utilizando ejemplos reales de conflictos y soluciones adoptadas.

Hacer un ejercicio de autoevaluacidon para saber si su entidad de custodia utiliza una politica de
intereses adecuada o, por el contrario, no incorpora los puntos basicos recomendados en la guia de
buenas practicas. Se puede ver un ejemplo de ejercicio breve en la Guia.

Transparencia para la prevencion de conflictos de intereses. El ejercicio de la transparencia es fundamental

en muchos aspectos del dia a dia de las entidades, y en este caso también. Tanto para prevenir como para

gestionar las situaciones de conflictos de intereses, la transparencia permite aplicar herramientas claras y

consensuadas por todo el equipo y con el reconocimiento de la base social. Ademas, la Ley obliga al

cumplimiento del deber de transparencia y obligaciones derivadas a las entidades del 3er sector.

Se recomienda:

> Tener especial cuidado en los casos en que la entidad realicen acuerdos de custodia y transacciones

de terrenos o transacciones econdmicas con miembros o personas relacionadas con la entidad, para
gue no se produzca un conflicto de intereses.

Hay que tener presente que los representantes del 6rgano de gobierno deben trabajar sin interés econémico y

no tendran compensacion econémica, tal como establece la Ley 4/2008, de 24 de abril del libro 1l del Cédigo

Civil de Cataluia, excepto en aquellos casos puntuales en que esté justificado y aprobado en el mismo 6rgano
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Buenas practicas

4. Conflicto de intereses

Elemento clave

Valorad el cumplimiento de la
recomendacion en vuestra entidad
(1-no cumplim ; 2-parcialment;
3-cumplim)

éTrabajais de forma

coherente  con
recomendacion?

(Si/no)

é¢Documentais
funcionamiento
relacion a
recomendacion?

(Si/no)

vuestro
en
la

4.A.1. Disponer de una politica de gestion de los conflictos de
intereses participada, compartida y consensuada.

4.B.1. Los representantes del érgano de gobierno tienen cargos
voluntarios y trabajan sin interés econémico.

4.C.1. Prevenir los conflictos de intereses en acuerdos de custodia y
transacciones de terrenos o transacciones econdémicas con
miembros de la entidad o relacionados con esta.

4.D.1. Ser transparente para prevenir los conflictos de intereses,
haciendo publicos los datos de los érganos de gobierno y sus
relaciones de parentesco con miembros de la entidad vy
proveedores.

4.D.2. Utilizar algunos indicadores de transparencia en la entidad.
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5. Gestion econémica y financiera

5.A. La gestion econdmica 5.B. Implicacion de todo el 5.C. Gestidn contakle
estratégica equipo en la gestion econdmica e informes econdmicos

5.D. Presupuesto anual 5.E. Auditoria

y tesoreria de cuentas

5.A.1. Incorporacion de la 5.B.1. Existencia de un 5.C.1. Actualizacidn de . . L.
S _— 5.D.1. Aprobacidn del 5.E.1. Realitzacion
gestion econémica en la responsable de la todos los documentos resupuesto anual de auditorias
gestion de la entidad gestion econdmica economicos y financieros presupues

BP-3 Gestién Auditorias internas
interna de la entidad ifo externas
5.B.2. Implicacion de 5.C.2. Transparencia 5.0.2. Seguimiento ¥
todas las partes contable y financiera control de desviaciones
Mecanismos de BP-3 Gestidn

participacidn e implicacidn interna de la entidad
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Objeto

La entidad de custodia debe llevar a cabo una gestion econdmica responsable en la que

tenga en cuenta los principios éticos en su actuacidon y presente los resultados de forma

transparente a la sociedad.

Resumen

Las entidades de custodia operan en un mundo cambiante, dinamico y exigente. En este contexto, y con

el fin de asegurar la viabilidad de la entidad, hay que desarrollar el conocimiento necesario y, sobre

todo, debe existir la voluntad de dedicar tiempo y recursos a la gestion financiera, por lo que serd

necesario un esfuerzo de gestion. Ademas, la importancia de la gestidn financiera también se debe a

que permite hacer posible la operativa de la entidad.

Este doble objetivo de hacer viable la entidad y facilitar la operativa son posibles porque la gestidon

financiera:

Permite conocer y organizar los recursos econdmicos disponibles.

Ayuda a hacer un uso efectivo y eficiente para la consecucién de los objetivos y el

cumplimiento de los compromisos.

Permite prever la necesidad y disponibilidad de recursos en el futuro, tanto de proyectos

concretos como de la entidad en general.

Ayuda a ganar el respeto y la confianza necesarios los financiadores y otros involucrados en la
entidad.

Ayuda a generar ventajas competitivas en la gestion de unos recursos limitados.
Ayuda a conseguir sostenibilidad a largo plazo.

Permite conocer el coste real de cada actividad que realiza la entidad.

Permite disponer de dinero en el momento en que se necesitan.

Ayuda a gestionar los cobros y pagos en el momento preciso.

Es un elemento clave en la planificacion.

Ademas, la gestidn financiera permite ser eficaces siendo mas eficientes.

Eficacia: alcanzar los objetivos marcados

Eficiencia: alcanzar los objetivos marcados con el mejor uso posible de los recursos disponibles.
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Recomendaciones clave

5.A.1. Incorporacién de |la gestion financiera en la gestion global de la entidad

El proceso de gestion financiera debe formar parte del proceso estratégico y del dia a dia de la
organizacion. Es por ello que se debe considerar el hecho de mantener la estructura financiera
a lo largo del tiempo. En la medida en que una organizacion se va adaptando al entorno, podra
ser mas eficiente y competitiva en un contexto de recursos escasos, por ser capaz de gestionar

los recursos financieros de manera 6ptima.

Hay que entender la gestion financiera como una parte mas de la gestion global de la entidad.
Es diferente de la contabilidad, que consiste en el registro de los hechos econémicos de las
entidades. La gestion financiera, entendida como la planificacién, la organizacion, el control y
el seguimiento de los recursos financieros de una organizacidén para conseguir los objetivos
marcados, se centra sobre todo en el andlisis del flujo del dinero y los valores econdmicos de la
entidad.

No obstante, la gestidn financiera no valora el impacto de los proyectos, no determina si la

entidad trabaja bien; es una condicidn necesaria pero no suficiente, ya que por si sola no puede

explicar el impacto de la actividad de custodia que hace la entidad.

5.D.1. Elaboraciéon y aprobacién del presupuesto anual

El presupuesto es una herramienta de planificacion, decision, coordinacién y control de la
entidad. Consiste en la prevision econdmica de lo que sucedera en el futuro: es la cantidad de
dinero que una organizacién planifica ingresar y gastar globalmente o para un fin especifico, en
un periodo de tiempo determinado. La importancia del presupuesto deriva de que las
previsiones o estimaciones sobre el futuro implican un elevado grado de incertidumbre y por

eso, a la hora de trabajar con el presupuesto de la entidad, se recomienda:
e  Hacer una previsidn de los gastos e ingresos que se produciran.

e Realizar un presupuesto global de la entidad y otros especificos con un mayor grado de detalle

segun la temdtica (por ejemplo, por proyecto).
e Hacer un seguimiento del presupuesto, ya que si no pierde su sentido de planificacidn.
e Llevar a cabo un control de las desviaciones presupuestarias y ver si se pueden corregir.

e Para toda entidad es relevante ser solvente, y para conseguirlo, los presupuestos suponen la

herramienta mas apropiada ya que permitiran:
e Ajustar los planes, de actividades y proyectos.

e Gastar el dinero de una manera eficiente.



H xct | indice Manual implementacion | 5. Gestion econdmica y financiera | 38

e Conseguir los objetivos especificos de la entidad.
e Buscar financiacion de otras fuentes, si fuera necesario.

Un presupuesto elaborado por las personas responsables de los proyectos, revisado y validado
por la persona responsable de la financiacion y la direccidn, es una de las mejores herramientas
para conseguir una organizacién en la que sus miembros se sientan protagonistas vy

responsables de la gestidn global.

La mayoria de organizaciones no lucrativas necesitan los presupuestos en primer lugar para
obtener recursos econdmicos, ya que sefialan las necesidades financieras de los diferentes
proyectos. Sin embargo, aunque ya se disponga de una fuente de financiacion, una buena
gestion financiera requiere que la entidad haga una prevision de donde destinara estos

recursos, mediante los presupuestos.
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Retos y recomendaciones para la implementacion

La gestion contable y financiera de la entidad de custodia y de los principios y conceptos que se derivan

puede ser uno de los puntos débiles de la gestion global de la entidad, por falta de conocimientos de sus

responsables en este ambito.

Se recomienda:

>

Realizar la formacién necesaria y tener un equipo técnico con conocimiento en este campo.

Analizar la posibilidad de utilizar las ayudas de la Administracion, de entidades privadas o de
incentivos fiscales para las empresas que invierten en custodia del territorio para la
contratacion de personal.

Hay que conseguir que la entidad de custodia, que a menudo trabajard con recursos econdmicos

escasos, mantenga una estructura financiera equilibrada. Toda entidad puede llevar a cabo actividades

que conlleven pérdidas, obviamente siempre que no sean todas.

Se recomienda:

>

Valorar correctamente la importancia estratégica para la organizaciéon de las actividades que
generan pérdidas, a fin de decidir si se asumen las pérdidas o no.

Realizar una reflexion interna continua que evite que aquellas actividades con pérdidas, que
estan lejos de las prioridades estratégicas, se conviertan en las principales actividades de la
organizacion.

La gestion financiera tiene que formar parte de la gestidn estratégica de toda la organizacién, aunque es

habitual que se delegue esta gestion en la gerencia o en un responsable financiero.

A pesar de la existencia de un responsable financiero de la entidad, debe haber una corresponsabilidad

entre la persona que tiene asignada la responsabilidad financiera y las personas responsables de los

diferentes proyectos de la entidad. Esto supone una cierta implicacion de todas las partes de la entidad

en su gestion financiera.

Se recomienda:

>

Que los responsables de la gestidn financiera y econdmica de la entidad tengan la formacién
adecuada para llevar a cabo esta funcion.

Facilitar el intercambio de informacidn entre las personas técnicas y responsables de proyectos
y las administradoras de recursos.

Establecer los procedimientos necesarios para fomentar la participacion y la implicacién de las
diferentes personas del equipo en la gestion financiera de la entidad, incorporando estos
mecanismos en la operativa diaria.

Elaborar los presupuestos de manera participativa.

Trabajar en equipo en la elaboracién de los informes de los proyectos.
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> Coordinar todo el equipo en el disefio de las politicas.

> Realizar seguimiento econdmico de los proyectos, con una gestidon integrada del proyecto,
tanto técnica como financiera.

> lIdentificar conjuntamente las dreas de mejora.

> Garantizar la transparencia contable y financiera a la entidad, tanto interna como
externamente, a través, por ejemplo, de una auditoria de cuentas.

A pesar de la aprobacién de un presupuesto inicial, esta prevision puede sufrir desviaciones a lo largo
del afo, debido a factores muy diversos y a menudo impredecibles. Las desviaciones son las diferencias
entre la cantidad presupuestada y la cantidad real. El presupuesto es la herramienta que permitird
conocer el nivel de desviaciones entre la prevision y la realidad de los ingresos y gastos de un periodo

para poder corregirlas a medida que se conocen y poder tomar mejores decisiones en el futuro.

Se recomienda:
> Elaborar un presupuesto claro y llevarlo al dia.
> Realizar un seguimiento del presupuesto y un control de las desviaciones

> Antes de corregir las desviaciones, analizar a que se han debido: importes mal presupuestados,
gastos no previstos, cambios en la operativa de la entidad, expectativas erréneas de ingresos,
proyectos con sobrecoste.

> Una vez conocido el origen de las desviaciones, pensar en corregirlas a través de politicas de
contencién o destinando una partida del presupuesto a imprevistos.

> Separar los gastos derivados de proyectos nuevos de las que se tienen cada afio, para poder ver
si se ha presupuestado mal o si hay una desviacién que se hubiera podido evitar.
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Buenas practicas

5.A. La gestion econémica estratégica

Valorad el cumplimiento de la
recomendacion en vuestra
Elemento clave entidad
(1-no cumplim ; 2-parcialmente;
3-cumplim)

5. Gestidon econdmica y financiera

¢éTrabajais de forma
coherente con la
recomendacion?

(Si/no)

¢Documentais vuestro
funcionamiento en
relacion a la
recomendacion?

(Si/no)

5.A.1. Incorporacion de la gestion econémica en la gestidn global
de la entidad

5.B.1. Existencia de un responsable de la gestion econémica

5.B.2. Implicacién de todas las partes en la gestion econdmica

5.C. Gestion contable e informes econémicos

5.C.1. Actualizacién de todos los documentos econémicos y
financieros

5.C.2. Transparencia contable y financiera

5.D. Presupuesto anual y tesoreria

5.D.1. Aprobacion del presupuesto anual
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Buenas practicas

Valorad el cumplimiento de la
recomendacion en vuestra

¢éTrabajais de forma

h | funcionamiento en
Elemento clave entidad coherente con la relacién ala
A i recomendacion? recomendacién?
(1-no cumplim ; 2-parcialmente; . :
3-cumplim) (Si/no) (Si/no)

éDocumentdis vuestro

5.D.2. Seguimiento del presupuesto y control de las desviaciones

5.E. Auditoria de contables

5.E.1. Realizacion de auditorias internas i/o externas
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6. Captacion de fondos

6.B. Reladén con
los donantes

6.A. Gestidn interna de
la captacion de fondos
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6.C. Financiadén 6.D. Financiadén
privada pulblica catalana/estatal

6.E. Financiadén puablica

6.F. Otros mecanismos

de finandaddn

6.B.1. Una relacién con
profesionalidad

Definicién criterios
captadoén de fondos

6.B.2. Una relacidn
de beneficio mutuo

Informacion sobre
beneficios fiscales

6.D.1. Conodmiento de
subvendiones y ajudas

6.C.1. Propuestas
adequadas y atractivas

Dosier de proyectos Custodia de
de custodia 30 en 30

6.C.2. Promoddn
propia

Cuotas, servidos, productos,
micromercadotecnia, merchandising...

6.E.1. Conodmiento de
subvendiones y ayudas

Custodia de
30 en 30

6.D.1. Apoyo del
voluntariado

BP- 7 Gestidn del
equipo humano
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Objeto

Resumen

Para trabajar como entidad de custodia del territorio hay que tener una minima capacidad econémica.
La financiacién es un tema clave para que las entidades de custodia tengais capacidad de actuacién para
desarrollar vuestras iniciativas. De este elemento depende, en buena medida, que las entidades de
custodia tengan capacidad de actuacion para desarrollar iniciativas.

La busqueda de las fuentes de financiacion mas adecuadas, asi como el desarrollo de todas las acciones
y gestiones necesarias, es lo que se conoce como captacion de fondos. Este ambito es clave y, por
tanto, se debe afrontar como una cuestion estratégica y de conviccion por parte de la entidad.

Dado que la financiacion compromete, de diversas maneras, las acciones o iniciativas que se llevan a
cabo, las estrategias e iniciativas de captacion de fondos deben ser coherentes y consecuentes con los
objetivos de la entidad de custodia.

Los recursos que obtengdis os tienen que permitir una cierta libertad de accidn; por eso hay que definir
una politica de financiacién y de captacion de fondos clara y de acuerdo con los valores de vuestra
entidad de custodia. Los dos puntos clave que debe tener claros desde el principio son:

e La misidn concreta que persigue la entidad: los valores y la ética de actuacién de la entidad y
los objetivos que se pretenden alcanzar (véase la Buena Practica num. 1 Definicidén estratégica
de la entidad)

e La organizacion y gestion de la entidad: écdmo se estructura la entidad?, ¢quien la
representa?, {como se determinan las actuaciones a realizar? (Véase la Buena Practica nium. 3

Gestidn interna de la entidad).
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6.A.1. Definicidon de un sistema de captacién de fondo claro y ético

6.0.1.y

La captacion de fondos es el método de obtencién de capital de manera directa a partir de un
tercero. Este actor puede ser la administracion publica, una empresa, una fundacion, una obra
social o un particular.

Para que este proceso de captacion de fondos sea lo mds transparente y ético posible es
necesario que la entidad defina los criterios a seguir en el proceso. Es recomendable que estos
criterios consideren los siguientes puntos:

- Laentidad debe poner a disposicidn del publico la informacién sobre los ingresos y gastos
conseguidos en la captacién de fondos.

- En la medida de lo posible el equipo técnico debe tener una persona responsable de la
captacion de fondos que vele por el buen cumplimiento de la misidn, los objetivos y el
cédigo ético.

- El equipo de trabajo responsable de la captacion de fondos no tiene una remuneracion

basada en un sistema de comisiones segun resultados.

- Encaso de que el donante utilice la imagen de la entidad, la entidad debe velar para que el
uso de esta imagen respete sus principios éticos.

6.E.1. Conocimiento de subvenciones y ayudas

Cada afio se abren varias convocatorias de ayudas publicas a diferentes niveles (convocados por
diferentes administraciones) que pueden ser Utiles a vuestra entidad para impulsar la custodia
del territorio. Para aprovechar estas oportunidades, hay que prepararse bien y con antelacion,

y en este sentido es fundamental prever y conocer las posibles convocatorias.

> Una posibilidad para vuestra entidad es la de estar suscrita al boletin electrénico Custodia
de 30 en 30 y / o consultar de manera periddica la web de la XCT, donde se informa a las
entidades de las convocatorias vigentes. En la web también hay a disposicion de las
entidades una base de datos de la mayoria de las convocatorias.

Cuando tengamos conocimiento de una convocatoria que consideramos que puede ser

interesante para nuestra entidad debera:

- Estudiar qué requerimientos se piden para poder presentarse a la convocatoria.
- Informar a través de los entes convocantes si es posible y oportuno.

- Redactar un buen proyecto y buscar una convocatoria adecuada para éste, aunque para la
ejecucion tendremos que adaptar la financiacién disponible. Cuando hablamos de buscar
una convocatoria adecuada nos estamos refiriendo a que, a menudo, las lineas de
subvenciones van dirigidas a unas actuaciones o proyectos concretos, ya sea en cuanto a
los objetivos a alcanzar y / o los territorios para los que se pueden pedir las subvenciones.
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Retos y recomendaciones para la implementacion
Cuando una entidad de custodia recibe el apoyo de otras entidades o personas externas para impulsar
sus iniciativas de custodia del territorio se establece una relaciéon a dos bandas que la entidad de

custodia debe tener cuidado de llevar con profesionalidad.

Se recomienda:

> Como paso previo a la colaboracion, la entidad tiene que definir unos criterios de aceptacién y
captacion de fondos procedentes de las empresas y entidades colaboradoras aprobados por el
6rgano de gobierno.

> Buscar informacion sobre la responsabilidad social empresarial (RSE) en el caso de que el
donante sea una empresa. Esta RSE deberd ajustarse a los criterios de la entidad y con la misién
de ésta. En caso de que hubiera duda de la conveniencia de colaboracion con la empresa, es el
organo de gobierno quien valora esta conveniencia.

> Describir con precisidon la mision fundacional, las actividades de la entidad y el uso previsto de
los fondos donados.

> Informar al donante sobre los posibles beneficios fiscales de las donaciones a la entidad y
suministrarle el certificado legalmente valido una vez se ha realizado la donacion.

> Intentar establecer una relacidon a largo plazo con los donantes, fidelizdndolos y buscando
alianzas a largo plazo.

> Reducir el uso de las entidades financieras en su proceso de captacion de fondos, ya que esta
opcién conlleva el pago de unos intereses y plantea un debate ético (destinar parte de los
recursos disponibles a pagar los intereses) sobre el que vuestra entidad deberia posicionarse.
Proponemos que en estos casos tengais relacion, siempre que sea posible, con la Banca ética y
Cooperativas de financiacién de la economia social, que pretenddis dar un rendimiento
econdmico a las contribuciones sociales y medioambientales.

Una parte de la financiaciéon que pueda recibir vuestra entidad provendra de la financiacion publica, a
través de subvenciones y ayudas de las diferentes administraciones (locales, autonémicas, estatales,

europeas...).

Se recomienda:

> Establecer sistemas para identificar las diferentes lineas de ayudas y subvenciones existentes
gue pueden ayudar a vuestra entidad. La suscripcién al boletin electrénico Custodia de 30 en 30
puede ser de gran interés, asi como consultar de manera periédica la web de la XCT, donde se
informa a las entidades de las convocatorias vigentes.

Es cada vez mas relevante trabajar para que una parte de la financiacién que pueda recibir vuestra

entidad provenga de la financiacidn privada (empresas, particulares, fundaciones...).
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Se recomienda:

>

Buscar propuestas imaginativas para cada uno de los proyectos que emprendais, y que sean
adecuadas tanto para vuestra organizacion como para la empresa (patrocinio, mecenazgo,
voluntariado social corporativo...).

Establecer relaciones que reporten un beneficio mutuo, colaboraciones donde todos salgan
ganando.

Tener en consideracién la posibilidad de lograr financiacién via Promocion propia desde la
misma entidad: cuotas, servicios, productos de custodia, actos populares, merchandising...

Existen otros mecanismos de financiacién indirectos que permiten ahorrar costes financieros, de

ejecucidn, descuentos... a vuestra entidad. Es una manera de financiar vuestra entidad de custodia

indirectamente, es decir, no recibiendo fondos directamente sino ahorrando costes de ciertas acciones.

Se recomienda:

>

Ser imaginativos a la hora de pensar sistemas que pueden ayudar a la economia de vuestra
entidad.

El voluntariado, correctamente gestionado, puede ser una buena herramienta en este sentido.
Consulte la ficha de la Buena Practica num. 7 Gestién del equipo humano para aprovechar el
potencial de este colectivo.



a

ixct | indice

Manual implementacion | 6. Captacion de fondos | 48

Buenas practicas

Elemento clave

Valorad el cumplimiento de la
recomendacion en vuestra
entidad

(1-no cumplim ; 2-parcialment;
3-cumplim)

éTrabajais de forma
coherente con la
recomendacion?

(Si/no)

¢Documentais vuestro
funcionamiento en
relacion a la
recomendacion?

(Si/no)

6.A. Gestion interna de la captacion de fondos

6.A.1. Definicidn de un sistema de captacion de fondos claro y
ético

6.B. Relacion con los donantes

6.B.1. Una relacion profesional con los donantes

6.B.2. Una relacion de beneficio mutuo

6.C. Financiacion privada

6.C.1. Realizacién de propuestas atractivas a posibles donantes

6.C.2. Utilizacion de la promocidn propia en la financiacion de la
entidad

6.D. Financiacion publica catalana y estatal

6.D.1 Conocimiento de las lineas de ayudas y subvenciones
existentes
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Valorad el cumplimiento de la Trabaiis de éDocumentadis vuestro
recomendacion en vuestra < rah ajalst e orlma funcionamiento en
P : coherente con la i
Buenas practicas Elemento clave entidad s relacién a la

. ) recomendacion? recomendacién?

(1-no cumplim ; 2-parcialment; . :

3-cumplim) (Si/no) (Si/no)

6.E. Financiacion publica europea

6.E.1 Conocimiento de las lineas de ayuda y subvenciones
existentes

6.F. Identificacion de otros mecanismos de financiacion

6.F.1 Utilizacion del potencial del voluntariado en la financiacion
de la entidad
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7.A.1 Un érgano de gobierno
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7.A.2 Roles claros del
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7.B.1 Rol y funcionamiento
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7.C. Los voluntarios
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7.D. Comunicacion
interna y fidelizacion

7.E. Formacion

7.C.1 Una politica de
voluntariado definida

7.D.1 Sistema adecuado
de comunicacién interna

7.E.1 Definicién adecuada
de los puestos de trabajo

7.A.3 Comunicacién fluida
con el equipo técnico

7.A.4 Un d6rgano de gobierno
que se evalua

7.B.2 Comunicacién fluida
con el 6rgano de gobierno

7.C.2 Reconocimiento de
la tarea del voluntariado

7.E.2 Definicién adecuada
de la politica de formacién
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El equipo humano de una entidad de custodia (6rgano de gobierno, equipo técnico y
voluntarios) tiene el perfil adecuado y suficiente para llevar adelante la gestion de la
entidad y sus iniciativas.

El equipo humano es el principal activo de las entidades de custodia. Seleccionad de manera
adecuada los nuevos integrantes de la entidad y procurad que el equipo esté
razonablemente satisfecho dentro de la entidad creando un buen ambiente de trabajo.

El equipo humano se basa en la gestion de las personas entendida como el centro neuralgico de una
entidad a través del cual se desarrollan politicas, estrategias y procesos dia a dia. Esta formado por los
diferentes colectivos identitarios de la entidad, entendidos como aquellos grupos de personas
relacionados con la entidad con la que comparten la misidn y los valores: trabajadores o equipo técnico,
voluntarios, socios y, incluso, los érganos de gobierno.

Para entender las funciones del equipo humano en la entidad es interesante analizar el organigrama de
ésta.

Un organigrama cldsico corresponde a un modelo de organizacion jerdrquica donde se muestra
claramente los que estan "arriba" mandando y "abajo" ejecutando. Pero cada vez es menos frecuente,
dentro de una entidad, el cargo de Jefe de personal que corresponderia al tipico organigrama clasico.

En el mundo de las entidades se ha evolucionado hacia un modelo de trabajo en el que las personas
son el elemento diferenciador. Este cambio de paradigma corresponde a un modelo de organigrama
con una estructura transversal donde todas las partes juegan un papel clave.

Para definir el papel de cada colectivo del Equipo humano en el funcionamiento de la entidad es bueno
que se disponga de un documento donde queden establecidos estos aspectos, ya sea en los propios
Estatutos de la entidad o en un Reglamento de régimen interno especifico. En cualquier caso, este
documento debera considerar estos aspectos:

El organigrama funcional y las responsabilidades de cada rol (equipo técnico, 6rgano de
gobierno, voluntariado) estdn claramente definidas y documentadas y la cadena de decisiones

esta estructurada. Esta informacidn es conocida por todos los integrantes de la organizacion.

La entidad tiene una persona responsable de la gestion del equipo humano que vela por su

encaje dentro de la organizacién, su fidelizacion, cohesion y formacion.

Los canales de comunicacion y relacion entre todos los miembros del equipo humano son

eficientes, estan definidos y son utilizados por las personas implicadas.

La entidad documenta de forma suficiente toda su actividad y conocimiento con el fin de

aumentar el capital humano de la entidad.
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La fidelizacién del equipo de trabajo es un eje prioritario de la politica de recursos humanos de
la entidad para asegurar un trabajo de custodia que genere confianza entre los diferentes
actores implicados. Esta fidelizaciéon se trabaja especialmente en los responsables de los

acuerdos de custodia para dar confianza a la propiedad.

Los perfiles de los componentes del equipo humano son los idoneos para realizar el trabajo

dentro de un equipo pluridisciplinar.



H Xct | indice Manual implementacién 53

7.A.1. Un 6rgano de gobierno comprometido con la entidad.

Las entidades del tercer sector, asociaciones o fundaciones, como son las entidades de
custodia del territorio, tienen érganos de gobierno que son los maximos responsables de las
entidades: las juntas directivas y los patronatos. Las personas que forman parte de los 6rganos
de gobierno son un colectivo basico de la entidad, pero en la mayoria de casos, a la vez no son
personal laboral de la entidad ni estan remunerados. Esto puede llevar a una desconexién de la

realidad y/o el dia a dia de |a entidad.

Aprovechar al maximo las potencialidades y las sinergias de los 6rganos de gobierno de las
entidades puede ser un factor fundamental de fortalecimiento del conjunto de la entidad. En
cambio, si los drganos de gobierno son débiles esto tendra una repercusion negativa para tener

una base social fuerte y activa.

Entre los principales retos que se dan en la gestion de los érganos de gobierno de una entidad

de custodia encontramos el compromiso organizativo. En este sentido:

Es muy importante que las personas que forman parte del érgano de gobierno se sientan total
implicadas y comprometidas con la entidad. La responsabilidad del érgano de gobierno es
fundamental para el buen funcionamiento de ésta.

Algunas orientaciones que pueden ayudar a la gestion de los érganos de gobierno de vuestra

entidad son:
Explicitar el compromiso y el rol del drgano de gobierno con las personas que forman parte.

Facilitar el conocimiento entre los diferentes colectivos que forman parte de la base social de la
entidad.

Contar con unos 6rganos de gobierno transversales que integren otros colectivos: como por

ejemplo el voluntariado.

Contar con la representacion del equipo técnico y voluntariado en las reuniones de los 6rganos

de gobierno.

Clarificar cudles son los roles del 6rgano de gobierno y cuales del equipo directivo.

Hacer evaluaciones del funcionamiento del 6rgano de gobierno.

Hacer un esfuerzo importante de equilibrar la cuestion de género en los érganos de gobierno.

Establecer un ritmo de reuniones periddicas de encuentro y un flujo continuo de informacién

con los drganos de gobierno de la entidad.
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Para una mayor profundizaciéon sobre las funciones y las caracteristicas de los 6rganos de
gobierno de una entidad de custodia podéis consultar la ficha de la Buena Practica nim. 2

Organo de gobierno.

7.B.1. Rol y funcionamiento claros del equipo técnico.

El equipo técnico de vuestra entidad estd formado por el personal remunerado que forma
parte. Los trabajadores del equipo técnico son los que gestionan dia a dia la entidad y es
fundamental que se sientan identificados con los objetivos, los estatutos y la misidn de la
entidad. Por lo tanto, es necesario que se gestione como colectivo identitario ya que son el
motor principal en la entidad.

Con relacion a las tareas y funciones del equipo técnico se pueden hacer algunas
recomendaciones basicas que pueden aplicarse en vuestra entidad:

Hay que poner especial atencién en que el rol y las funciones del érgano de gobierno y el
equipo técnico estén claramente establecidos y evitar que se produzcan solapamientos entre
estos dos colectivos.

Los miembros del 6rgano de gobierno no forman parte del equipo técnico excepto en casos
puntuales y debidamente justificados ante el mismo. En caso de entidades pequefias, donde
esta practica puede ser habitual, hace falta una justificacion adecuada y suficiente ante la
asamblea.

Existe una persona representante de la entidad que se encarga y se responsabiliza de las
tareas de traspaso de informaciéon y comunicacion y coordinacion entre el érgano de
gobierno y el equipo de técnico. Esta persona asiste habitualmente, con voz y sin voto, a las
reuniones del érgano de gobierno, y vela por el encaje de los trabajadores dentro de la
organizacion, su fidelizacion, cohesion y formacion.
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Una implicacién de los diferentes componentes del equipo humano de una entidad de custodia con la
misién y los valores de la entidad es un aspecto clave para garantizar el correcto funcionamiento de la
entidad.

Por este motivo, dotar a la entidad de las herramientas y los recursos necesarios para garantizar esta
implicacién de todos los colectivos identitarios (6rgano de gobierno, equipo técnico, voluntarios,

socios...) es una tarea a la que hay que dedicar esfuerzos.

Se recomienda:

Definir correctamente los roles y las funciones de cada colectivo de la entidad, y recoger este
aspecto en un documento, ya sean los propios Estatutos de la entidad o un Reglamento de
régimen interno especifico.

Dada la importancia del érgano de gobierno como maximo responsable del cumplimiento de la
mision y los valores de la entidad, es necesario disponer de un sistema especifico de
seguimiento y evaluacion del funcionamiento de este colectivo de la entidad.

En cuanto al equipo técnico, hay que tener en cuenta que es el responsable del dia a dia de la entidad,
por lo que es fundamental que se sienta identificado con su mision y sus valores, lo que puede ser

dificultoso en organizaciones muy grandes (que no suele ser el caso de las entidades de custodia).

Se recomienda:

Asegurar que los perfiles de los miembros del equipo técnico son los idoneos para realizar el
trabajo dentro de un equipo pluridisciplinar.

En referencia al voluntariado, hay que recordar que los voluntarios ambientales son una pieza clave
para la conservacion del medio ambiente. Por este motivo, es necesario que, desde la entidad,
sepamos aprovechar esta energia para trabajar conjuntamente, para organizarnos y para canalizar
positivamente sus intervenciones. Los voluntarios no son un recurso que en un momento determinado
nos rebaja el presupuesto de una accidn, sino que son un potencial creativo con ideas, propuestas y
capacidades que pueden hacer avanzar la entidad hacia su objetivo. Por lo tanto, es necesario destinar

los recursos necesarios a la gestion del voluntariado.

Se recomienda:

Que la entidad defina una persona responsable del voluntariado que se encargue de la gestién
de este colectivo a lo largo de todo el ciclo de relacién con la entidad.

Que la entidad tenga definida de manera clara su Politica de voluntariado que defina la gestién
de este colectivo dentro de la entidad con respecto a aspectos tan importantes como pueden

ser las tareas que desarrollaran los voluntarios, su formacion...

Que la entidad establezca sistemas de reconocimiento de la labor del voluntariado.
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Que la entidad conozca y cumpla toda la normativa vigente relacionada con el voluntariado.

El correcto funcionamiento de las relaciones entre los diferentes colectivos que forman parte del equipo
humano de una entidad de custodia pasa, sin lugar a dudas, por una correcta comunicacion entre ellos.
Por lo tanto, los canales de comunicacion deben ser eficientes, estar bien definidos y ser utilizados por
las personas implicadas de forma que vinculen la comunicacidon entre todas ellas, ya que, con una

correcta informacion:
Se refuerza el sentimiento de pertenencia al equipo.
Se mejora el funcionamiento interno.
Se identifican mejor los problemas y las soluciones.
Se pueden prever las necesidades y, ademas, se dispone de tiempo suficiente para afrontarlas.
Se facilita la fidelizacién de los diferentes colectivos de la entidad.

Se recomienda:

Consultar la ficha la Buena Practica num. 9 Comunicacion.

Establecer un sistema de comunicacién interna entre los diferentes colectivos de la entidad,
con especial atencién a la comunicacién entre el érgano de gobierno y el equipo técnico.

Finalmente, otro aspecto fundamental para garantizar el correcto funcionamiento de la entidad es el de

asegurar la formacion necesaria a cada uno de los colectivos.

Se recomienda:

Realizar una definicion formal de cada puesto de trabajo, con tareas asignadas y la formacion
imprescindible y bien detallada para llevarlas a cabo.

Redactar una Politica de formacion de la entidad, documento donde se recogen las decisiones
que se toman en materia de formacion. Adjunto también habrd que elaborar el Plan anual de
Formacion, donde se recogen sistematicamente todas las acciones formativas previstas
anualmente, que deberd estar dotado del presupuesto correspondiente.
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Buenas practicas

Elemento clave

Valorad el cumplimiento de la
recomendacion en vuestra
entidad

(1-no cumplimos ; 2-
parcialmente;
3-cumplimos)

¢éTrabajais de forma
coherente con la
recomendacion?

(Si/no)

¢Documentais vuestro
funcionamiento en
relacion a la
recomendacion?

(Si/no)

7.A. El érgano de gobierno

7.A.1. Un érgano de gobierno comprometido con la entidad

7.A.2. Unos roles claros del drgano de gobierno

7.A.3. Comunicacion fluida con el equipo técnico

7.A.4. Un drgano de gobierno que se avalua

7.B. El equipo técnico

7.B.1. Rol y funcionamiento claros del equipo técnico

7.B.2. Comunicacion fluida con el érgano de gobierno

7.C. Los voluntarios
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Buenas practicas

Elemento clave

Valorad el cumplimiento de la
recomendacion en vuestra
entidad
(1-no cumplimos ; 2-
parcialmente;
3-cumplimos)

¢éTrabajais de forma
coherente con la
recomendacion?

(Si/no)

¢Documentais vuestro
funcionamiento en
relacion a la
recomendacion?

(Si/no)

7.C.1. Una politica de voluntariado definida

7.C.2. Reconocimiento de la labor del voluntariado

7.D. Comunicacion interna y fidelizacion

7.D.1 Sistema adecuado de comunicacion interna

7.E. Formacion

7.E.1 Definicidn adecuada de los puestos de trabajo

7.E.2 Definicion adecuada de la Politica de formacién
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8. Base social

8.A. La BS como elemento
estratégico y transversal

8.A.1. Definicion de la BS
de la entidad
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8.B. Una relacion
de intercambio

8.C. La gestion de la
base social

8.B.1. Una BS activa
y consolidada
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Objeto

Resumen
La base social es el conjunto de personas y colectivos que tienen relacion con la entidad de custodia,
dandole apoyo y reforzando su misidn a través de las vias de participacion disponibles y con diferentes

niveles de implicacion o responsabilidad.

Los colectivos identitarios de la organizacion se implican para lograr la mision y representar los
valores de la entidad. Gracias a su implicacién la entidad logra que la custodia del territorio sea una
realidad donde todos los agentes que intervienen estdn presentes: los propietarios, las

administraciones, las entidades y también las personas.

La gestion de la base social forma parte de la planificacion estratégica de la entidad, que debe dedicar
esfuerzos, recursos y tiempo de manera regular y planificada para lograr la participacion y fidelizacidn
de los colectivos identitarios. Por ello, es importante detectar y comprender los valores que ésta aporta
a la entidad de custodia: recursos humanos, econdmicos, conocimientos de la realidad social y reflexion,
divulgacion de los valores y misiéon de la entidad, legitimidad, relaciones y contactos. La funcién y
extension de la base social estd determinada por la mision y los valores de la entidad de custodia. En
este sentido, es la entidad la que debe definir qué tipo de base social quiere cultivar, reflexionando en

torno a diferentes aspectos.

Ademas de las aportaciones de la base social en las entidades, el vinculo entre ambas también debe
aportar beneficios concretos a las personas y colectivos que forman la base social, asi como
satisfaccion y desarrollo personal, oportunidades sociales, acceso preferencial a bienes y servicios y

representacion.
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Recomendaciones clave

8.A.2. La base social en la planificacion estratégica de la entidad.

La base social es un concepto clave e importante para todas las entidades. Cada vez es mas
evidente la necesidad de que las entidades tengan una base social fuerte para legitimar la tarea

que desarrollan.

Es necesario que la base social sea concebida como un elemento estratégico y transversal
dentro de la entidad, y su estructuracién debe permitir y fomentar que la custodia del
territorio sea una realidad. Con este objetivo, es esencial asegurar que la gestion de la base
social forma parte de la planificacion estratégica de la entidad, que regularmente y
planificadamente dedica esfuerzos, recursos y tiempo para conseguir la participacion y
fidelizaciéon de los colectivos identitarios. Aunque la gestion de la base social debe ser
transversal dentro de la entidad, es necesario que haya una persona responsable de

coordinarla continuadamente.

La integracidn de la base social en la planificacidn estratégica de la entidad permitira obtener el
maximo rendimiento de la base social y al mismo tiempo asegura que las personas que lo
integran se sientan realizadas participando en las actividades de la entidad. Serd necesario

que esta planificacidn estratégica de la base social de respuesta a las siguientes preguntas:

- ¢Qué tipo de colectivos pueden contribuir a la misidn de la entidad? ¢éCudles son los
mas prioritarios? ¢Qué tipo de colectivos pueden disfrutar mas de las actividades de la
entidad?

- ¢Como se segmenta la base social?

- ¢Qué tareas se espera que se desarrollen desde la base social? ¢A qué franjas de edad
se quiere implicar? ¢ Qué implicacién de tiempo y qué periodicidad se busca?

- ¢éComo se implicarda y se gestionara la base social? ¢{Como se mantendrd su
vinculaciéon? éQuién sera la persona responsable de coordinarlo?

- ¢Coémo se monitorizarad la satisfaccion de la base social? ¢Como se monitorizara el
impacto de la base social en la entidad?

- ¢Hay necesidad de incluir las administraciones locales en la base social? ¢ Cudles? ¢Con
qué objetivo? éHay que incluir propietarios? éHay necesidad y opcion de incluir
posibles financiadores en la base social?

- ¢Hay que aplicar un sistema de cuotas para los socios? ¢Coémo funciona? ¢Con cuantos
socios quiere contar la entidad? ¢ Qué ventajas tienen?
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- ¢éQué papel debe jugar la base social en la toma de decisiones de la entidad? éLos
diferentes segmentos de la base social estan representados en los drganos de
gobierno?

- {Es deseable que la base social autogestione? éDe qué manera?

Retos y recomendaciones para la implementacion

Partiendo de una definicion comun de base social, cada entidad tiene que establecer su propia
definicién de qué colectivos integran su base social y cudles no. Tener o no una base social fuerte no
debe ser un objetivo de la entidad. La base social es quien nos puede ayudar a lograr nuestra misidn, y,

por tanto, tenemos que verla como un medio, pero nunca como un fin. Debemos tener en cuenta que:

e La base social no es la suma de los diferentes colectivos identitarios. Potencialmente, las
aportaciones de la base social superan las de los colectivos por separado. La relacion entre ellos
puede crear sinergias muy significativas para el objetivo de conseguir la mision.

e Numéricamente, la base social es menor que la suma de los colectivos. En muchas entidades,
una misma persona puede pertenecer a diferentes colectivos. Por ejemplo, un voluntario o
voluntaria puede ser también socio.

e Cuando hablamos de la base social hablamos de una vivencia colectiva. Una organizacién no es
un ente aislado ya que cuenta con la base social que genera una vivencia colectiva y crea una
riqueza alrededor de las organizaciones. Asi pues, el concepto de participacidn, entendido
desde multiples acepciones, tiene relacion directa con la base social.

Se recomienda:

> Definir la base social de la entidad desde una visidon extensa, que entiende que todas las
personas y los colectivos que tienen relacién con la entidad forman parte de su base social.
Segun esta vision, los proveedores de una entidad o los propietarios con los que mantiene
acuerdos también formarian parte de su base social.

Para tratar de mantener una base social activa e implicada, debemos tener en consideracién los

siguientes puntos, de manera general:

e Hay acciones que se pueden hacer de manera genérica, pero otras es mejor adaptarlas a los
diferentes colectivos que forman parte de la base social.

e Es importante ofrecer diversas posibilidades de colaboracion en funcion de las necesidades y
las posibilidades de cada colectivo.

e Lagestion de la base social sera mas efectiva si las acciones se diversifican segun los colectivos.

e Los objetivos que se plantee la entidad deben ser medibles y evaluables tanto a nivel
cuantitativo como cualitativo.



Xct | Indice Manual implementacion | 8. Base social | 63

Se recomienda:

Segmentar la base social en funcidn de los colectivos y personas que la forman (por tipo de
actividad, por edad, por profesion, por disponibilidad de tiempo...). Adaptando los recursos a
las necesidades especificas de los diferentes colectivos se consigue una atencion mas
personalizada y efectiva.

Facilitar la comunicacion entre la entidad y su base social: es necesario crear y mantener una
base de datos de contacto unificada que permita una organizacidon cuidadosa a través de
categorias y filtros. Una base de datos clara y actualizada ahorrara tiempo a la entidad vy
potenciara su capacidad de diseminacion. Del mismo modo, se puede incluir informacion clave
de las personas que forman parte de la base social o que se relacionan puntualmente con la
entidad, como formacién, empleo o habilidades.

Reconocer el trabajo desarrollado por la base social a fin de conseguir una relacion
continuada. Este reconocimiento es importante, aunque no debe ser el objetivo principal de
nuestra labor. Es importante reflexionar sobre el tipo de reconocimiento que se quiere dar
(formal o informal, explicito o implicito ...) manteniendo la coherencia con el caracter de la
entidad.



Tixet | indice

Manual implementacion | 64

Buenas practicas

8.A. La base social como elemento estratégico y transversal

Valorad el cumplimiento de la
recomendacion en vuestra

Elemento clave entidad

(1-no cumplim ; 2-parcialment;
3-cumplim)

8. Base social

éTrabajais de forma
coherente con la
recomendacion?

(Si/no)

¢Documentais vuestro
funcionamiento en
relacion a la
recomendacion?

(Si/no)

8.A.1. Definicidn de la base social de la entidad

8.A.2. La base social dentro de la planificacion estratégica de la
entidad

8.B. El equipo técnico

8.C. Los voluntarios

8.C.1. La gestidn de la base social
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9. Comunicacion

9.A. Comunicacion alineada
con la mision y los valores
de la entidad

9.A.1. Definir una estrategia
de comunicacién clara,
bien argumentada y compartida

9.B. Coherencia y
transparencia

9.B.1. Analizar si
la imagen que transmitimos
refleja la realidad

9.B.2. Publicar la infarmacidn
necesaria para explicary
legitimar |la tarea de la entidad
de forma transparente y
coherente
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9.C. Planificacion de
la comunicacién

ar un Plan de
comunicacién simple que
planifique y priorice acciones

Contenido minimo:

. Objetivos

. Pablico objectivo

. Acciones de comunicacion

. Herramientas

. Presupuesto de las acciones

0w N

9.C.2. Editar y mantener
actualizadas las herramientas
de comunicacién utilizadas
{web, boletin, etc.)

9.D. Departamento de
comunicacion de la entidad

D.1. Asignar una persona
responsable de comunicacién

- Aplicar y revisar el Plan

de comunicacién

- Definir estrategias y organizar
acciones de comunicacién

- Hacer difusion de las
actividades de la entidad

- Gestionar y actualizar las
herramientas de comunicaci
{web, campanas, etc.)

- Editar materiales comunicativos
(boletines, notas de prensa...)

- Relacionarse con los medios
de comunicacién

- Hacer el seguimiento de las
apariciones a los medios

- Mantener una comunicacion
fluida y constante con el resto
del equipo

9.E. Difusion del concepto

de custodia del territorio

9.E.1. La entidad dispone
de mecanismos de
comunicacion suficientes

Implicar la propiedad,
veoluntarios y otros
actores

Buscar mensajes
mediaticos

9.E.2. Buscar y potenciar
actividades noticiables
para elaborar notas
de prensa y dirigirlas a
los medios de comunicacién

9.E.3. Hacer un seguimiento
de las apariciones a los
medios



a

HH Xct | Indice Manual implementacién | 9. Comunicacién | 66

Objeto

La entidad debe ser capaz de explicar su mision y accidn ante sus colectivos interesados, y la
sociedad en general, de forma coherente y transparente.

Resumen

Dar a conocer el trabajo de las entidades de custodia es bdsico para recibir el reconocimiento de la
sociedad y para que los actores implicados (propietarios, instituciones, otras entidades, posibles
financiadores, voluntarios, colaboradores y personas individuales, etc.) colaboren y apoyen las

iniciativas de custodia.

Para abordar el tema de la comunicacién de una manera integral, se propone empezar por definir una
estrategia de comunicacion, que sea compartida por el equipo directivo de la entidad, y que se vehicule
entorno a su misién y valores, transmitiendo un mensaje global de los objetivos de la entidad claros y

bien argumentados, siempre desde la transparencia y la coherencia.

Seria apropiado que esta estrategia global se plasme en un documento escrito, que recoja los
principales objetivos comunicativos de la entidad, las acciones que se llevardn a cabo para alcanzarlos y
como se hara. En este sentido, se propone elaborar un sencillo Plan de comunicacién, que consiste en
una guia estratégica que planifica la accidn comunicativa para identificar el qué, el cdmo, a quien, el por
qué y el cuando, y prevé un presupuesto anual. Y para tener un plan de comunicacién, sola hace falta

que alguien se responsabilice de hacerlo.

En este sentido, y para acabar de maximizar la eficacia comunicativa de la entidad, es recomendable
designar un equipo o una persona responsable de comunicacion, que se haga cargo de las funciones de
comunicacion basicas, desarrollando las acciones recogidas en el Plan, revisandolo y manteniendo al dia
los medios y herramientas comunicativas que utilizarad la entidad para transmitir sus mensajes. Esta
persona debe coordinarse con la direccién o la junta de la entidad para que el plan siga las lineas

estratégicas de la entidad.

Finalmente, emprender el seguimiento de las acciones de comunicacién realizadas puede ayudar de
forma importante a demostrar la repercusion social de la entidad y puede contribuir a la obtencién de

financiacidn para algunos proyectos o actividades.
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Recomendaciones clave

9.A.1. Definir un estrategia de comunicacion clara, bien argumentada y compartida

La entidad debe asegurar que sus acciones comunicativas estén acuerdo con sus estatutos, su
misidén y sus valores. Esto llevard a ofrecer la transparencia y coherencia necesarias para
construir una buena imagen y tener legitimidad para desarrollar acciones de custodia del
territorio. Por lo tanto, la comunicacidon se debe vehicular haciendo publica toda la informacion

gue sea necesaria para poder explicar todas las actividades de la entidad.

9.C.1. Elaborar un Plan de comunicacion sencillo gue planifique y priorice acciones

Plan de comunicacidn es el instrumento fundamental para conseguir una correcta planificacion
de la comunicacién de la entidad. Este planifica las acciones de comunicacion, seguimiento y

evaluacién y las incluye dentro del presupuesto anual.

9.D.1. Designar un responsable de comunicacién

En las entidades de custodia profesionalizadas, lo mas habitual es que haya una persona
responsable de comunicacion que se responsabilice de las funciones principales de

comunicacidon y mantenga una comunicacion fluida y constante con el resto del equipo.

Retos y recomendaciones para la implementacion

La entidad debe ser capaz de explicar a su publico objetivo su funcionamiento y actividades globales (su

misién y valores, objetivos, las actividades y su impacto, el equipo y las politicas de gestién de personas,

la financiacion de que dispone, etc.) con la maxima transparencia y coherencia. Estos aspectos son

estratégicos y transversales y, por lo tanto, hay que cuidar mucho la forma y disponer de un discurso

bien argumentado.

Se recomienda:

>

Disponer de una estrategia escrita de comunicaciéon basada en la mision y los valores de la
entidad, clara, bien argumentada, y compartida por todo el equipo directivo.

Evaluar y analizar periédicamente si la imagen que se esta transmitiendo refleja la realidad de
la entidad y genera confianza en la sociedad, y concretamente, a su base social.

En la implementacion de la estrategia emplear siempre la transparencia y la coherencia,
haciendo publica toda la informacion que sea necesaria para poder explicar toda la actividad de
la entidad y legitimar su tarea.

En este sentido, la presencia social de las entidades en las zonas donde trabajan es fundamental para

explicar qué se hace y conocer las necesidades del territorio para aproximarse a los actores implicados

en la custodia. Pero la comunicacidon de un mensaje debe planificarse para identificar el qué, el cdmo, a

quien,

el por qué y el cuando.

Se recomienda:
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Elaborar un Plan de comunicacidn sencillo, apoyado en la estrategia general de la entidad y que
defina, como minimo, los objetivos de comunicacion, que queremos transmitir y qué valores, a
qué publicos objetivo nos queremos dirigir, las principales acciones que queremos desarrollar,
cuando las queremos llevar a cabo y con qué presupuesto.

El Plan debe ser compartido por todo el equipo directivo y conocido por todas las personas de
la organizacion.

Designar, al menos una persona responsable de la comunicacién de la entidad, que se haga
cargo de las funciones principales de comunicacidn.

Editar y mantener actualizadas las herramientas comunicativas utilizadas, como la pagina web
de la entidad, los boletines electrdnicos, folletos informativos, etc.

Hacer un seguimiento de las acciones comunicativas realizadas por la entidad (dossier de
prensa, registro de apariciones, etc.).

Cuando una entidad de custodia cuenta con una estrategia de comunicacién bien planificada, se

convierte en una fuente muy valiosa para la difusion de la custodia del territorio en todas sus acciones.

Hay que aprovechar las oportunidades para difundir el concepto y el trabajo que se estd haciendo, y

buscar la atencién de los medios de comunicacion.

Se recomienda:

>

Explorar y potenciar determinados eventos que pueden ser noticiables y mediaticos, y elaborar
notas o comunicados de prensa a los medios de comunicacién que se consideren mas
adecuadas en cada caso.

Implicar a la propiedad, los voluntarios y otros actores relacionados con la custodia del
territorio en la transmisién de su concepto y sus resultados aplicados, de forma conjunta, clara
y comprensible.

Cuando el esfuerzo de difusién tenga resultados y aparezca en algin medio de comunicacion,
hacer un seguimiento y recopilar en un "resumen de prensa" donde se archiven todas las
apariciones de la entidad a los medios. Esto servird para demostrar la repercusion social de la
entidad y para contribuir a la busqueda de financiacién para algunos proyectos o actividades.
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é¢Documentadis vuestro

Valorad el cumplimento de la ¢éTrabajais de forma : :
. recomendacion en vuestra entidad | coherente con la func|9,nam|ento en
Buenas practicas Elemento clave . . i5 o relacion a la
(1-no cumplim ; 2-parcialmente; recomendacion? recomendacion?
3-cumplim) (Si/no) (Si/no)

9. Comunicacion

9.A.1. Definir una estrategia de comunicacién clara, bien /
argumentada y compartida con el resto del equipo

9.B.1. Analizar si la imagen que transmitimos refleje la realidad. --

9.B.2. Publicar la informacion necesaria para explicar y legitimar la
tarea de la entidad de forma transparente y coherente.

9.C.1. Elaborar un Pla de comunicacion sencillo que planifique y /
priorice acciones.

9.C.2. Editar y mantener actualizadas las herramientas
comunicativas que se utilizaran.

9.D.1. Designar una persona responsable de comunicacion. /
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Buenas practicas

Elemento clave

Valorad el cumplimento de la
recomendacion en vuestra entidad
(1-no cumplim ; 2-parcialmente;
3-cumplim)

¢Trabajais de forma
coherente con la
recomendacion?

(Si/no)

é¢Documentais vuestro
funcionamiento en
relacion a la
recomendacion?

(Si/no)

9.E. Difusion del concepto de custodia del territorio

9.E.1. La entidad dispone de mecanismos de comunicacidn
suficientes.

9.E.2. Buscar y potenciar actividades noticiables, elaborar notas de
prensa y dirigirlas a los medios de comunicacién adecuado.

9.E.3. Hacer un seguimiento de las apariciones a los medios de
comunicacion.
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10.Seleccion y evaluacidn de iniciativas de custodia

Modelos de estatutos

10.A. Identificacién de
zonas prioritarias

10.A.1. Ambito de actuacién
definido en los estatutos o

en la planificacién
estratégica

10.A.2. La entidad tiene
identificados los espacios
prioritarios donde actuar

Si la iniciativa no cumple
los criterios de seleccién

10.B. Proceso de

custodia

|

10.C. Memoria

——» seleccion de iniciativasde ——» justificativa del valor de

conservacion

i

10.B.1. Proceso de
seleccion de iniciativas de
custodia definido de
conformidad con la
misién de la entidad

10.C.1. Memoria
justificativa del valor de
conservacion de las
iniciativas de custodia y
contribucién a la mision

10.D. Evaluacién de los
recursos y plan de
viabilidad

i

10.D.1. Valoracién de
recursos necesarios y
existentes

!

de la entidad
Modelo de datos
basicos para la
seleccion de EGAC
fincas (xct)
A

| 10.F.1.Silainiciativa no i
} es seleccionada, la }
| entidad traspasa la |
} iniciativa y la informacion }
I a otras entidades de |
| custodia. |

10.D.2. Existe un plan de
viabilidad para asumir la
iniciativa

10.E. Planificacién de
iniciativas y evaluacion de
las herramientas de
custodia

10.E.1. Planificacién de la

iniciativa de custodia del
territorio

10.C.2. Verificacion de
datos de las fincas en
custodia de forma previa

10. G. Terrenos sin valor

de conservacién

B —

|

10.G.1. Destino con fines
que no sean de
conservacion
convenientemente
documentado y aprobado

10.G.2. Actuacion con
transparencia

por el érgano de
gobierno.

v

10. F. Sinergias entre
entidades

Nuevos proyectos o
acuerdos de la entitat
pasan por la aprobacién
de los érganos de
gobierno

0. Datos identificativos

1. Presentacion/
Descripcion general

2. Motivacion / Justificacion

3. Marco de referencia /
Ambito de actuacién

4. Destinatarios

5. Ubicacién y zona de
influencia

6. Objectivos estratégicos y
operativos

7. Actividades y
Calendario /
Temporalizacion

8. Organizacion,
funcionamiento y
metodologia

9. Recursos

10. Presupuesto

11. Divulgacién, promocion
y difusion

12. Seguimiento y
avaluacién




a

SEan Xct | Indice Manual implementacién 72

La entidad selecciona y evaliia de forma adecuada sus iniciativas de custodia para garantizar
su viabilidad e implicacion.

La aceptacion de las iniciativas y proyectos de conformidad con la mision de la entidad y unos criterios
de seleccion definidos y aprobados por el érgano de gobierno facilitan la transparencia. Cuando la
entidad que acepta proyectos, segin unos criterios previamente establecidos, aumenta su credibilidad

y se asegura que podra hacer frente a los compromisos que adquiere al comenzar un nuevo proyecto.

Asi pues, se propone la redaccién de un protocolo de seleccidon de iniciativas a priori, definido con
criterios éticos, pero también practicos, que servira para evaluar todos los proyectos que la entidad
inicie y para verificar que se adecuen a dicho protocolo. La aceptacidn de proyectos sin una evaluacion
previa puede conducir a dificultades inesperadas, ya sean de caracter técnico, econédmico, financiero o
social. En el andlisis de esta viabilidad hay que valorar las alianzas como aspecto clave en el proyecto, de

forma que la entidad debe trabajar para conseguir las necesarias.

La planificacion de la iniciativa o proyecto de custodia debe asegurar que las acciones previstas
garantizan la proteccién, mejora y/o restauracion de los valores de conservacion y que estan priorizadas
y presupuestadas las necesidades. En la planificacidn se deben prever las distintas herramientas y tipos
de acuerdos de custodia del territorio que pueden utilizarse, y debe establecerse el método de
seguimiento para verificar que realmente se logran los objetivos de proteccion, mejora y/o restauracion

que se pretenden.

10.A.1. Ambito de actuacidn definido en los estatutos o en la planificacidn estratégica.

La entidad debe garantizar trabajar de conformidad con sus estatutos, con su misién vy, si tiene,
con su planificacion estratégica a fin de ofrecer la transparencia necesaria para un buen
reconocimiento social y la credibilidad de la custodia del territorio. Uno de los aspectos
relevantes es la seleccidon de las iniciativas y proyectos donde se trabaja y, en primera instancia,
qué espacios o zonas son prioritarias para la entidad.

10.E.1. Planificacién de la iniciativa de custodia del territorio.

Para conseguir una ejecucion de las iniciativas de custodia del territorio a largo plazo y poder
garantizar la conservacion del patrimonio natural, cultural o paisajistico, tiene que haber una
planificacion del proyectos que prevea los recursos, las alianzas, los objetivos, las acciones y el
seguimiento necesarios.
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Retos y recomendaciones para la implementacion

Las entidades trabajan segln su mision, vision y valores, y quieren que los nuevos proyectos que se
emprendan estén de acuerdo con ellos. Los equipos técnicos de las entidades tienen claras las lineas
principales de actuacion, pero, a pesar de la importancia de este punto, se ha detectado como una
debilidad importante la no disposicion de un documento de priorizacion de la estrategia de custodia

dentro de la planificacidn estratégica de las entidades de custodia.

Se recomienda:

> Tener una estrategia en custodia del territorio clara, documentada y aprobada por los érganos
de gobierno.

> Tener el ambito de actuacion concretado en los estatutos, y los criterios de seleccidn definidos
formalmente a priori en un documento equiparable a un protocolo o procedimiento de
aceptacién de nuevas iniciativas de conformidad con el punto anterior.

> Evaluar todos los proyectos que la entidad inicie con esta criba para que se adecuen a ella.

> Que en la evaluacidn de proyectos se utilicen baremos de gasto anual por hectdrea para valorar
si la entidad puede asumir el acuerdo.

> Los nuevos proyectos que la entidad impulse o las propuestas que lleguen deben pasar por la
aprobacion de los érganos de gobierno para evaluar y garantizar que todos los proyectos se
adecuen a la misidn, la planificacidon estratégica y los criterios de seleccion y viabilidad de la
entidad. Esta aprobacidn garantiza el registro escrito de las decisiones en las actas del érgano
de gobierno.

Por otra parte, para conseguir una ejecucién de las iniciativas a largo plazo, es necesario que exista una
planificacion del proyecto. En muchos casos, las entidades planifican, pero sin materializarlo en un plan
de gestidn, puesto que elaborar el documento representa tiempo y dinero. Por lo tanto, se requieren
modelos sencillos de planificaciéon util para las fincas mas pequenas y que cumplan los minimos

necesarios.

Se recomienda:

> La utilizacién de las herramientas elaboradas desde la XCT: un modelo simplificado para
proyectos de iniciativas de custodia de la metodologia para la elaboracién de planes de Gestidn
Eurosite y la Herramienta de Gestidn de Acuerdos de Custodia (EGAC, Eina de Gesti6 d'Acords
de Custodia).

> Elaborar un plan de gestién simplificado, ajustado a las necesidades de la finca y del acuerdo y
gue sea util para el seguimiento, donde se definan los minimos: ¢Qué quieres conservar? ¢Por
qué? ¢Como lo haras? Y, écudles son los resultados esperados?

> La utilizacién de herramientas de planificacién existentes a escala internacional (como el
software Miradi).
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La principal dificultad detectada por las entidades es el registro escrito de todos los pasos, pues en
muchos casos, y en especial en las entidades pequefias, los distintos pasos se dan de manera informal

dentro del equipo de trabajo y/o con el 6rgano de gobierno.
Se recomienda:

> La documentacion de cada uno de los pasos de forma sencilla a través de la EGAC o bien de las
actas de reunion del 6rgano de gobierno.

> El uso de otros documentos y planificaciones necesarios para la gestiéon de la finca (Planes
técnicos de gestion y mejora forestal, informes a la administracion ambiental, etc. ) para tener
un documento de gestién global de la finca.
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Buenas practicas

Elemento clave

Valorad el cumplimiento de la
recomendacion en vuestra
entidad

(1-no cumplim. ; 2-parcialmente;
3-cumplim.)

¢éTrabajais de forma
coherente con la
recomendacion?

(Si/no)

¢Documentais vuestro
funcionamiento en
relacion con la
recomendacion?

(Si/no)

10.A. Identificacion de zonas prioritarias

10.A.1. Ambito de actuacién definido en los estatutos o en la
planificacion estratégica

10.A.2. La entidad tiene identificados los espacios prioritarios
donde actuar

10.B. Proceso de seleccion de iniciativas de custodia

10.B.1. Proceso de seleccion de iniciativas de custodia definido
de conformidad con la mision de la entidad

10.C. Memoria justificativa del valor de conservacion

10.C.1. Memoria justificativa del valor de conservacion de las
iniciativas de custodia y contribucién a la misién de la entidad

10.C.2. Verificacion de datos de las fincas en custodia de forma
previa
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11. Contacto con la propiedad

11.A. Preparacion previa al
contacto

I

11.B. Primer contacto

:
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11.D. Negociacion del

11.A.1. Antes de ponerse
en contacto con un
propietario, la entidad
recopila el maximo de
informacion sobre la finca

11.B.1. Se entrega
informacién sobre la
custodia del territorio y
sobre la iniciativa de
conservacion al
propietario

11.G. Contacto regular
con la propiedad

11.G.1. Contacto regular
de la entidad con los
propietarios y registro

escrito

v

11.B.2. Se dispone del
procedimiento para el
contacto con la propiedad

|

11.C. Responsable del
acuerdo y relacion con la
propiedad

11.C.1. Existe un

interlocutor principal con
la propiedad

11.C.2. Formacidn para los
representantes de la entidad
para el trato siguiendo los
criterios previamente
definidos (Relacion de
confianza y respeto con la
propiedad)

A4

acuerdo

:

—

11.E. (Estrategia
educativa y) Etica de la
negociacion

;

—» 11.F. Apoyo a la propiedad —

v

11.D.1. Se da informacién
real, entendedora y fiable a
la propiedad sobre el
proyecto y el acuerdo de
custodia

11.E.1. La estrategia
educativa se encuentra en la
base de los métodos de la
custodia del territorio

v

v

11.D.2. La entidad aconseja

al propietario que consulte

con un asesor legal antes de
firmar el acuerdo

11.E.2. Las entidades de
custodia plantean ética y no
mercantilismo

11.F.1. La entidad ofrece
apoyo técnico,
asesoramiento y alientoala
propiedad para mejorar su
gestion y proteccion
responsable de los valores de
su finca

v

11.F.2. La propiedad es
informada de los posibles
beneficios fiscales y las lineas
de ayuda aplicables al
acuerdo de custodia

}

11.F.3. Implementacién
conjunta con la propiedad
del acuerdo de custodia

[

11.H. Reconocimiento
social

i

11.G.2. Los propietarios son
informados periédicamente
de la evolucién de los valores

patrimoniales de su finca

11.H.1. La entidad vela por el
reconocimiento social de la
propiedad con quien
mantiene acuerdos en sus
actos de comunicacion




a

HH Xct | Indice Manual implementacion 77

Objeto

La relacion con los propietarios de las fincas en custodia de la entidad se basa en la
confianza gracias a una relacion constante en el tiempo en que se comparte la informacion
de forma transparente y fiable.

Resumen

La mayor parte de los propietarios en Cataluia tienen la sensibilidad de querer cuidar su finca y
procuran gestionarla con la finalidad de mantener su buen estado ambiental. Las entidades de custodia
pueden ofrecer ventajas para los propietarios a través del apoyo de esta voluntad para transmitir su

finca a las generaciones futuras en las mejores condiciones.

Por lo tanto, el principal motor de contacto con la propiedad es una estrategia educativa como
elemento integrante de la custodia del territorio. Las entidades de custodia deben plantear ética al
propietario, no una vision mercantilista y, en cualquier contacto o encuentro con propietarios, la

entidad promueve la sensibilizacion educativa hacia la conservacion del propietario.

La complicidad y la relacién de confianza con la propiedad es clave para que esta se implique en todas
las fases del acuerdo de custodia, para que sea muy participe y no desista en la gestion de la finca. El
mensaje a transmitir es que comprenda la importancia de su labor en la conservacion del territorio, que
continde mejorando el habitat que lo rodea y que valore mas los recursos naturales, culturales y del

paisaje de su finca.

Asi, ponerse en contacto con personas propietarias significa construir vinculos de larga duracion entre
las entidades de custodia y la propiedad que permitan acuerdos de custodia estables a largo plazo.
Esta recomendacion seria extensible a cualquier entidad o persona vinculada al proyecto, pero para
reforzarlo es necesario valorar el hecho de tener un interlocutor ante el propietario claro y constante a
lo largo de todo el proyecto y que las personas que desempefien esta tarea tengan acceso a formacién

especifica para disponer de las suficientes habilidades y la informacién para conseguirlo.

Recomendaciones clave

11.C.1. Existe un interlocutor principal con la propiedad.

La persona que establece el contacto es el nexo entre la propiedad y la entidad. La base
principal para conseguir la confianza de la propiedad pasa por tener una comunicacién muy
activa y conocer las intenciones de los dos bandos, consensuarlas y tomar las decisiones
conjuntamente. Es imprescindible mantener e incrementar la confianza del propietario a lo
largo de todo el proceso, desde el primer contacto, durante el seguimiento e incluso mas alla

de la finalizacién del acuerdo.
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Asi, la figura del responsable del acuerdo resulta clave como interlocutor principal con la
propiedad porque, de ahora en adelante, marcara el tono de las relaciones de la entidad con la
propiedad. La entidad debe asegurarse que forma a sus representantes para que la actitud ante
el propietario sea de respeto, con trato humilde y paciente, y siguiendo los criterios

previamente definidos.

11.G.1. Contacto regular de la entidad con los propietarios y registro escrito.

Mantener la comunicacion regular con el propietario a largo plazo resulta esencial para
garantizar el éxito del acuerdo de custodia y, sobre todo, para que continte vigente por tiempo
indefinido. La fidelizacion de los propietarios resulta clave para la custodia. Si los propietarios
con acuerdos de custodia son informados periddicamente de la evolucién de los valores
patrimoniales de su finca, de las actuaciones que se llevan a cabo dentro del acuerdo (recibe los
informes de seguimiento) y de las actividades de la entidad en general, se conseguird su
fidelizacidn, asi como aumentar la credibilidad de la entidad hacia la sociedad. A fin de poder

monitorizar esta accién, es necesario hacer un registro escrito.

Retos y recomendaciones para la implementacion

Las claves del contacto con la propiedad son mantener e incrementar la confianza de la propiedad hacia

las entidades de custodia y conseguir que comprenda la importancia de su labor en la conservacion del

territorio.

Se recomienda:

>

Estabilidad en los equipos que gestionan las iniciativas de custodia para ayudar a mantener a
largo plazo un interlocutor principal con la propiedad.

Formacién en negociacién y habilidades de comunicacion a los responsables de las iniciativas
de custodia.

Buscar alianzas locales para establecer el primer contacto: utilizar el canal de personas
conocidas por ambos lados, el apoyo de la administracion local, buscar alianzas con otras
entidades locales.

Establecer herramientas de comunicacion para facilitar la tarea de los responsables de contacto
con los propietarios. La XCT ofrece herramientas de comunicacién facil de los conceptos de
custodia del territorio.

Las entidades estan de acuerdo en la importancia del contacto regular con la propiedad y lo practican

con dos principales dificultades: el mantenimiento a largo plazo de la relacidn, mas alla de la ejecucion

del proyecto, y el registro escrito de los contactos, reduciendo el uso del acta escrita a las visitas

programadas de seguimiento. A pesar de las dificultades, las entidades creen que una vez realizado el

registro escrito de todos los contactos es de gran utilidad cuando es necesario volver a dirigirse a un

propietario.
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Se recomienda:

>

>

Tener un protocolo de contacto claro con el propietario que se mantenga a largo plazo.
Organizar los mecanismos de comunicacién regulares de la entidad para llegar a los
propietarios a largo plazo.

Sistematizar de forma sencilla el registro de los contactos mantenidos de manera informal.
Crear una hoja Excel o encontrar formas imaginativas y que requieran poco esfuerzo.

Mantener contactos para retroalimentar el acuerdo a largo plazo, donde se explique al
propietario cémo se han logrado los objetivos de conservacién. Establecer un protocolo para

hacerlo extensivo a todos los acuerdos.

Utilizar las herramientas de seguimiento que ofrece la XCT, especialmente la EGAC.

Las entidades detectan riesgos en la recomendacion al propietario que consulte con su abogado. La

custodia del territorio es todavia innovadora y desconocida en nuestro pais, de forma que muchos

abogados no la conocen y su desconocimiento les genera un recelo que, en algunos casos, traspasan a

sus clientes.

Se recomienda:

>

Que la entidad ofrezca la posibilidad de acompafiar al propietario a ver a su abogado para
explicarle de primera mano los objetivos que se quieren lograr en el acuerdo con la propiedad y
en el marco legal que la ampara.

Que, en el caso de grandes propietarios, busquéis si su asesor legal puede ser un buen
interlocutor para el primer contacto y para la negociacion.
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Valorad el cumplimiento de la Trabaidis de f é¢Documentadis vuestro
recomendacién en vuestra ¢ rah ala'-"t 8 orlma funcionamiento en
Buenas practicas Elemento clave entidad conheren : con g relacién con la
. . recomendacién? e T
(1-no cumplim. ; 2-parcialmente; . :
3-cumplim.) (Si/no) (Si/no)

11. Contacto con la propiedad

11.A. Preparacion previa al contacto

11.A.1. Antes de ponerse en contacto con un propietario, la
entidad recopila el maximo de informacidn sobre la finca

11.B. Primer contacto

11.B.1. Se entrega informacidn sobre la custodia del territorio y
sobre la iniciativa de conservacion al propietario

11.B.2. Se dispone del procedimiento para el contacto con la
propiedad

11.C. Responsable del acuerdo y relacion con la propiedad

11.C.1. Existe un interlocutor principal con la propiedad /

11.C.2. Formacion para los representantes de la entidad para el
trato siguiendo los criterios previamente definidos (Relacién de -
confianza y respeto con la propiedad)
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12.Redaccion del acuerdo de custodia

12.A.1. Previamente las
partes establecen cuales
son las necesidades que
hay que satisfacer para
lograr los objetivos de la
iniciativa y juzgan si es

necesario fijar unos ¢
compromisos mutuos en
un documento escrito.

12.B.1. Mutuo acuerdo en
los compromisos de cada
parte y valoracion de la
equivalencia entre ellos.

12.B.2. La entidad
averigua el grado maximo
de compromiso que
estaria dispuesta a
aceptar la propiedad.

Entender bien las
necesidades del propietario

Valoracion del acuerdo verbal
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12.C.1. La entidad consulta
y asesora distintas opciones
y modelos de acuerdo para
elegir el que mas se ajusta
alaentidadyala
propiedad.

12.D.1. El documento del
acuerdo es claro,
entendedor e incluye todos
los aspectos clave para que
sea un acuerdo de calidad

1.La identificacion de la |
La seguridad juridica finca. |
2.La identificacion de las |
partes que suscriben el |
acuerdo de custodia. }
|
3.La fecha del acuerdo de |
custodia suscrito. I
|
4.El valor del derecho |
constituido. |
5.La duracién temporal. |
|
6.El canon. }
7.Las obligaciones de hacer/ |
prestaciones. }
8.El régimen de disposicion. |
|
|
|
|
|

9.La extincidn, la rescision o
la resolucién.

12.F.1. Si las partes tienen
la voluntad de vincular el
acuerdo a la finca

12.H.1. La entidad tiene
claros los minimos que

12.G.1. La entidad se
asegura a través del
Registro de la Propiedad
que las partes presentes o
representadas en la
negociacidn tienen la
capacidad suficiente para
firmar.

(transcendencia real /
eficacia ante terceros),
formalizan el acuerdo en
escritura publicay lo
inscriben en el Registro de
la Propiedad.

puede aceptar y no duda
en abandonar la
negociacion si no puede
garantizar el equilibrio
entre los compromisos de
la partes.

Si es necesario, el acuerdo
establece el compromiso
de redactar un documento
técnico anexo que
concrete las directrices de
gestion de la finca.

12.E.1. Los compromisos de
las partes y también las
restricciones de gestion

quedan reflejados de forma

claray precisa en la
propuesta de acuerdo

12.E.2. Acuerdo con el
propietario sobre la
difusién del acuerdo
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Objeto

Resumen
El acuerdo de custodia es la herramienta que concreta el compromiso del propietario y/o gestor de una
finca privada y de la entidad para llevar a cabo una gestion que vele por la conservacion de sus valores

naturales, culturales y paisajisticos.

Este compromiso se puede hacer constar de varias formas, entre ellas, las no escritas. Ahora bien, las
formas de acuerdo escritas son recomendables para definir compromisos a largo plazo, y necesarias
cuando la entidad de custodia debe invertir recursos materiales y econémicos en la finca. Debe tenerse
presente que el éxito de la iniciativa dependera en gran medida de la concrecion y la claridad de este
documento. Los modelos de acuerdo de custodia que ha redactado la XCT pueden servir de orientacion

o de base para redactar un acuerdo, pero siempre es recomendable asesorarse por un abogado propio.

Trabajar para conseguir mejorar la solidez y la concrecién de los compromisos de las partes en los
acuerdos o contratos de custodia del territorio mejora la seguridad juridica de los acuerdos de
custodia, que empieza con una esmerada redaccion del acuerdo y con los derechos y las obligaciones
bien especificadas en el texto. Esto resulta especialmente importante en las negociaciones donde no
existe una normativa que pueda ayudar a interpretar el contenido en caso de contradicciones u
omisiones, ya que aumenta las posibilidades de tener un medio de prueba de estos compromisos en

caso de conflicto.

Recomendaciones clave

La propuesta de Bases para elaborar una disposicion de creacidén de un sistema de registro de acuerdos
y entidades de custodia del territorio en Catalufia admite ciertas férmulas juridicas de acuerdo que se
consideren contratos, con unos minimos de contenidos del contrato, con los compromisos y deberes
correctamente identificados y donde las partes estén bien representadas. Estas medidas se concretan

en las siguientes buenas practicas que se consideran clave:

12.C.1. La entidad consulta y asesora sobre las distintas opciones y modelos de acuerdo para elegir el

gue mas se ajusta a la entidad y a la propiedad.

La férmula juridica elegida es importante para el futuro reconocimiento social de la custodia del

territorio.
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12.D.1. El documento del acuerdo es claro, entendedor e incluye todos los aspectos clave para que sea

un acuerdo de calidad.

La calidad del acuerdo depende no solo de su férmula juridica, sino de su contenido, y de la
calidad dependera el desarrollo de férmulas juridicas de reconocimiento social y los incentivos

fiscales.

12.E.1. Los compromisos de las partes y también las restricciones de gestion quedan reflejados de

forma clara y precisa en la propuesta de acuerdo.

Para hacer posible su seguimiento, el acuerdo de custodia debe expresar claramente los
objetivos que se pretende lograr e incluir los aspectos que hay que tener en cuenta a la hora de

hacer un seguimiento y los parametros que se consideran aceptables.

Retos y recomendaciones para la implementacion
En el momento de plantearse llevar a cabo una iniciativa de custodia del territorio es una buena ocasidn

para releer el concepto de custodia del territorio y reflexionar sobre su doble contenido:

e Porun lado, una filosofia que fomenta la responsabilidad de la propiedad en la conservacion de
los valores naturales.

e Porel otro, un conjunto de mecanismos legales para intentar fijar este compromiso.

Estos son los dos aspectos indisociables que definen nuestra actividad como entidades de custodia del

territorio.

Las entidades en general actualmente no utilizan modelos uniformizados de acuerdo y/o contratos de
custodia. Este hecho acaba desembocando en acuerdos sencillos que no garantizan la calidad juridica

necesaria para desarrollar en el futuro un sistema de registro de acuerdos e incentivos fiscales.

Se recomienda:

> Utilizar los modelos de acuerdo de custodia que ha redactado la XCT, que pueden servir de
orientacién o de base para redactar un acuerdo. Documentos consultables en el Area XCT de la
web www.custodiaterritori.org. Asimismo, las entidades miembros de la XCT disponen de un

servicio de asesoramiento gratuito para su redaccion.
> Asesorarse sobre el proyecto concreto con un abogado de la entidad.

Uno de los aspectos mas relevantes para las entidades de custodia es explorar el grado de compromiso
del propietario combinado con el trabajo de la confianza a largo plazo. Este hecho ofrece un recorrido a
la entidad en el que puede averiguar el grado maximo de compromiso que estaria dispuesta a aceptar la
propiedad y lo va logrando con acuerdos de custodia de menor a mayor compromiso y de menos a mas
seguridad juridica. Asi, las entidades introducen en su trabajo diario el concepto de gradualidad en los

acuerdos de custodia.
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En lo referente a la voluntad de vincular el acuerdo a la finca, formalizando el acuerdo en escritura
publica e inscripcion al Registro de la Propiedad (trascendencia real / eficacia ante terceros), las
entidades lo relacionan con esta gradualidad, creyendo que cuanta mas confianza haya con el
propietario, mas facil sera aumentar el grado de seguridad juridica. A pesar de todo, en general, las
entidades perciben reticencias por parte de la propiedad. Sin embargo, se cree que este tema
trascendera en el momento en que los incentivos fiscales sean reales y sea necesaria escritura publica

para conseguirlos.

Se recomienda:

> Si la entidad debe hacer una inversién importante en un espacio, tiene que buscar la
formalizacion del acuerdo ante notario, asi la entidad aumenta las garantias de consecucion de
los objetivos en su finca.

> Redactar los acuerdos con criterios de seguridad juridica, pensando en que entonces sea facil
registrar el acuerdo ante notario. Se trata de no incluir informaciéon ambigua, sino de concretar
el maximo posible desde el inicio. Después, valorar si se eleva o no a escritura publica.

Finalmente, en una situacidon de ruptura de la negociacién, las entidades se ven en una posiciéon de
debilidad si el patrimonio que hay en la finca en cuestidn es de alto interés para ellos y el propietario se

hace fuerte en la negociacion.

Se recomienda:

> Que ante las exigencias o condiciones excesivas de un propietario, la entidad valore si no puede
asumirlas o si son desproporcionadas y que vele por garantizar la coherencia entre los acuerdos
con distintos propietarios y evitar la especulacién que puede representar la actividad de la
entidad.

> Que la entidad sea capaz de sentirse fuerte para abandonar la negociacién siempre que esta no
se considere provechosa por los motivos expuestos u otros motivos que la entidad crea que
tengan suficiente valor.
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Valorad el cumplimiento de la Trabaidis de f é¢Documentdis vuestro
recomendacién en vuestra ¢ "ah ala'-"t g orlma funcionamiento en
Buenas practicas Elemento clave entidad conerente con relacién con la
. . recomendacion? recomendacién?
(1-no cumplim. ; 2-parcialmente; . :
3-cumplim.) (Si/no) (Si/no)

12. Redaccion del acuerdo de custodia

12.A. Valoracion de la necesidad del acuerdo

12.A.1. Previamente las partes establecen cuales son las
necesidades que hay que satisfacer para lograr los objetivos de
la iniciativa y juzgan si es necesario fijar unos compromisos
mutuos en un documento escrito.

12.B. Explorar los compromisos

12.B.1. Mutuo acuerdo en los compromisos de cada parte y
valoracidn de la equivalencia entre ellos.

12.B.2. La entidad averigua el grado maximo de compromiso que
estaria dispuesta a aceptar la propiedad.

12.C. Eleccion de la opcion juridica

12.C.1. La entidad consulta y asesora distintas opciones y
modelos de acuerdo para elegir el que mas se ajusta a la entidad /
y a la propiedad.

12.D. Redaccion del acuerdo

12.D.1. El documento del acuerdo es claro, entendedor e incluye /
todos los aspectos clave para que sea un acuerdo de calidad
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Valorad el cumplimiento de la
recomendacion en vuestra

Buenas practicas Elemento clave entidad
(1-no cumplim. ; 2-parcialmente;

3-cumplim.)

12.E.1. Los compromisos de las partes y también las restricciones
de gestion quedan reflejados de forma clara y precisa en la /
propuesta de acuerdo

o i ¢Documentais vuestro
éTrabajais de forma funcionamiento en

coherents con Ig relacién con la
recomenacacion:: recomendacién?

(Si/no) (Si/no)

12.E.2. Acuerdo con el propietario sobre la difusién del acuerdo -

12.F.1. Si las partes tienen la voluntad de vincular el acuerdo a la
finca (transcendencia real / eficacia ante terceros), formalizan el
acuerdo en escritura publica y lo inscriben en el Registro de la
Propiedad.

12.G.1. La entidad se asegura a través del Registro de la
Propiedad que las partes presentes o representadas en la --
negociacion tienen la capacidad suficiente para firmar.

12.H.1. La entidad tiene claros los minimos que puede aceptar y
no duda en abandonar la negociacién si no puede garantizar el --
equilibrio entre los compromisos de la partes.
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13.Cumplimiento y seguimiento de los acuerdos de custodia a largo plazo

13. A. Prevision de
recursos para el
mantenimiento de
acuerdos

v

13.A.1. Estrategia a largo
plazo de consecucion de
los recursos suficientes
para garantizar el
cumplimiento de los
acuerdos y compromisos
adquiridos.

v

13.A.2. La entidad prevéy
asume en su presupuesto
el coste de seguimiento
de toda la duracién del
acuerdo.

13. B. Mantenimiento de
los acuerdos a largo plazo

v

13.B.1. Dentro de la
planificacion de la
iniciativa de custodia se
prevén los mecanismos
econémicos que aseguran
el desarrollo futuro de la
iniciativa, el
mantenimiento de las
actuaciones realizadas y
los costes derivados del
seguimiento del acuerdo
de custodia.

\
\ o
\| Prevision de Fondos
para el seguimiento
de los acuerdos

13. C. Protocolo en caso
de desaparicion

13.C.1. La entidad tiene
previsto un protocolo de
actuacioén sobre los

acuerdos e iniciativas de
custodia que desarrolla en
caso de que la entidad
desaparezca.

13. D. Método de
seguimiento y evaluacion
de acuerdos

13.D.1. La entidad tiene
implantado un protocolo
de seguimiento y
evaluacién de los acuerdos
que prevé un minimo de

una visita anual a la finca y
a la propiedad para evaluar
los objetivos de
conservacion del acuerdo.

—
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13. E. Registro
documental de los
acuerdos de custodia

v

—

13. F. Seguimiento con la
propiedad

v

13.E.1. La entidad
mantiene un registro
documental

- Informacién de la finca
- Propietario y gestor

- Registro de visitas y actas
de reuniones

- Registro de envios
- Informes de seguimiento

- Avaluacion

| Herramienta de

seguimiento on line
de la xct

Copias de segurid@

13.F.1. La entidad realiza,
siempre que sea posible,
las visitas de seguimiento
de forma conjunta con la
propiedad.

l

13.F.2. Se notifican los
resultados del
seguimiento a la
propiedad y a otros
colaboradores de la
iniciativa.
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Objeto

La entidad tiene la estructura interna y los recursos necesarios para asegurar el
cumplimiento a largo plazo de los acuerdos de custodia que asume, asi como su seguimiento
y evaluacion.

Resumen

La custodia del territorio es un proyecto de conservacion a largo plazo y es necesario garantizar el
seguimiento de las actuaciones realizadas, la evaluacion de su éxito, el mantenimiento de las
actuaciones necesario, y que la entidad tenga capacidad de reaccion ante un incumplimiento de los

acuerdos.

Asi pues, la vision a largo plazo de los acuerdos es imprescindible para lograr los objetivos de la custodia
del territorio, del cuidado de la tierra. Antes de firmar un acuerdo, la entidad deberia estimar el coste
que le supondra el acuerdo de custodia en términos de seguimiento y mantenimiento a largo plazo y
hacer una prevision de si pueden asumir estos costes. De hecho, se recomienda hacerlo incluso desde el

inicio de la negociacion con la propiedad.

Y el seguimiento se convierte en el vehiculo para la confirmacion y comprobacion de que la custodia
es eficaz para la conservacidon del patrimonio natural, cultural y paisajistico, de manera que se
convierte en una herramienta imprescindible para el reconocimiento social, la transparencia y la

rendicidon de cuentas.

Sin embargo, ademas de asegurarse de que el acuerdo se cumpla, con el seguimiento de los acuerdos de
custodia, la entidad puede conseguir, entre otras cosas, mejorar la relacion con el propietario, obtener
informacion detallada del estado de la finca de forma periddica, identificar oportunidades de gestion

para el futuro o detectar posibles conflictos de forma prematura y facilitar su solucion.

Para el correcto desarrollo de la buena practica, la XCT pone a disposicidn de las entidades de custodia
del territorio la Herramienta de Gestion de Acuerdos de Custodia (EGAC). La EGAC es una base de datos
en linea (acords.xct.cat) que permite trabajar todas las fases de la gestion de un proyecto de custodia.

Facilita especialmente el seguimiento y la evaluacion de los acuerdos y nuestra accidn en conservacion.

Recomendaciones clave
La propuesta de Bases para elaborar una disposicion de creacién de un sistema de registro de acuerdo y
entidades de custodia del territorio en Catalufia contempla requisitos para las entidades y los acuerdos

relacionados con las siguientes buenas practicas y, por este motivo, se consideran clave:

13.C.1. La entidad tiene previsto un protocolo de actuacion sobre los acuerdos e iniciativas de custodia

gue desarrolla en caso de gue la entidad desaparezca.
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Tener regulada de forma estatutaria el destino concreto de los derechos y obligaciones que se
deriven de la custodia del territorio en caso de disolucién de la entidad es un requisito para

acceder a la seccion de entidades de custodia de la propuesta de registro.

13.D.1. La entidad tiene implantado un protocolo de seguimiento y evaluacion de los acuerdos que

prevé un minimo de una visita anual a la finca y a |la propiedad para evaluar los objetivos de

conservacion del acuerdo.

El seguimiento sera el instrumento de las entidades de custodia para certificar sus actividades
ante la administracién y la sociedad en general, y este papel se reconoce asi en la propuesta de
registro de acuerdos, donde se propone que cada afno la entidad debe pasar el informe de

seguimiento a la administracion competente.

Retos y recomendaciones para la implementacion

Las entidades ven que trabajar para llevar a cabo los acuerdos a largo plazo tiene dificultades internas

de la

entidad (presupuestos plurianuales, financiacion estructural, etc.) y que se genera una

contradiccion entre la voluntad a largo plazo y el compromiso econémico a corto plazo.

Se recomienda:

>

>

Establecer un acuerdo de larga duracién y que se especifique que anualmente se revisara la
partida presupuestaria. Este hecho se puede concretar a través de anexos anuales al acuerdo
general con el mantenimiento o actuaciones que se realizardn y su implicacién econdémica.

Diversificar las fuentes de ingresos propios (patrocinios, mecenazgos, turismo sostenible, etc.)
para asegurar la viabilidad de la entidad a largo plazo. La XCT os puede ayudar a concretar

formulas viables, a buscar alianzas o a trabajar en proyectos europeos.

Disponer de un fondo de reserva (equivalente a un afio de presupuesto) para hacer frente a
imprevistos y gastos a largo plazo que se deriven de los acuerdos y su seguimiento.

Utilizar los servicios de las entidades financieras de banca ética.

En general, las entidades realizan un seguimiento de sus acuerdos y proyectos, a pesar de que en su

mayoria lo hacen de forma no estandarizada, sin un protocolo de seguimiento homogéneo para todas

las fincas. La necesidad de realizar el seguimiento estda arraigada entre las entidades, y poco a poco debe

ir ganando la calidad, la aplicacién de protocolos previos y la documentacién de toda la actividad de

seguimiento y monitorizacion.

Se recomienda:

>

Implantar un protocolo de seguimiento y evaluacién de los acuerdos formal, homogéneo para
todas las fincas de la entidad con un minimo de una visita anual a la finca y a la propiedad para
evaluar los objetivos de conservacién del acuerdo.

Aprovechar memorias de actividades anuales a utilizar para los diferentes publicos que sirvan
para realizar un seguimiento de la custodia del territorio. En las entidades de utilidad publica es
obligatorio hacer la memoria anual e introducirla en el Registro.
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Ahora bien, un tema que preocupa de forma profunda a las entidades es el sostenimiento econémico de
los acuerdos a largo plazo. Se considera que existen pocas herramientas al alcance de las entidades para
llevar a cabo un trabajo real en este sentido. En este aspecto, y tendiendo hacia la autosuficiencia
econdmica de los proyectos, hay que favorecer que se puedan obtener beneficios econdmicos en los

proyectos que se reinvertiran en la finca sin que se altere la falta de animo de lucro de la entidad.

En lo referente al protocolo de actuacion, en caso de que la entidad desaparezca, las fundaciones, en
sus estatutos, deben recoger qué sucederd con el capital fundacional en caso de disolucidn. Sin
embargo, muchas otras entidades no lo contemplan y es necesario que se trabaje en profundidad y que

cada entidad encuentre su solucidén a través de alianzas con otras entidades o administraciones.
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Valorad el cumplimiento de la Trabaidis de f éDocumentadis vuestro
recomendacién en vuestra ¢ c?h:r!:rl'uste iozrlr:a funcionamiento en
Buenas practicas Elemento clave entidad e relacién con la
i . recomendacion? recomendacién?
(1-no cumplim. ; 2-parcialmente; . !
3-cumplim.) (Si/no) (Si/no)

13. Cumplimiento y seguimiento de los acuerdos de custodia a largo plazo

13. A. Prevision de recursos para el mantenimiento de acuerdos

13.A.1. Estrategia a largo plazo de consecucidn de los recursos
suficientes para garantizar el cumplimiento de los acuerdos y --
compromisos adquiridos.

13.A.2. La entidad prevé y asume en su presupuesto el coste de
seguimiento de toda la duracién del acuerdo.

13. B. Mantenimiento de los acuerdos a largo plazo

13.B.1. Dentro de la planificacidn de la iniciativa de custodia se
prevén los mecanismos econdmicos que aseguran el desarrollo
futuro de la iniciativa, el mantenimiento de las actuaciones -
realizadas y los costes derivados del seguimiento del acuerdo de
custodia.

13. C. Protocolo en caso de desaparicion

13.C.1. La entidad tiene previsto un protocolo de actuacién
sobre los acuerdos e iniciativas de custodia que desarrolla en /
caso de que la entidad desaparezca.
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Buenas practicas

Elemento clave

Valorad el cumplimiento de la
recomendacion en vuestra
entidad

(1-no cumplim. ; 2-parcialmente;
3-cumplim.)

¢éTrabajais de forma
coherente con la
recomendacion?

(Si/no)

¢Documentais vuestro
funcionamiento en
relacion con la
recomendacion?

(Si/no)

13. D. Método de seguimiento y evaluacion de acuerdos

13.D.1. La entidad tiene implantado un protocolo de
seguimiento y evaluacion de los acuerdos que prevé un minimo
de una visita anual a la finca y a la propiedad para evaluar los
objetivos de conservacion del acuerdo.

13. E. Registro documental de los acuerdos de custodia

13.E.1. La entidad mantiene un registro documental

13. F. Seguimiento con la propiedad

13.F.1. La entidad realiza, siempre que sea posible, las visitas de
seguimiento de forma conjunta con la propiedad.

13.F.2. Se notifican los resultados del seguimiento a la propiedad
y a otros colaboradores de la iniciativa.
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14. Alianzas

14. A. Filosofia de alianza

v

—» 14.B. Alianzas estratégicas

v

>
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14.C. Formalizacién de las
alianzas

v

>

14.A.1. La organizacion
tiene definidas las
entidades estratégicas
para el desarrollo de su
tarea en custodia y los
motivos de interés en
cada una, asi como los
objetivos de relacion
mutua.

14.B.1. En la planificacion
de las iniciativas se
prevén aquellas alianzas
necesarias para llevarlas a
cabo con la maxima
calidad.

v

14.D. Trabajo conjunto con la
administracion

14.D.1. Siempre se
contacta con la
administracion local del

municipio en el que se
sittan las fincas donde se
trabaja con acuerdo de
custodia.

14.B.2. Se trabaja para
que sean a largo plazo,
con acuerdos iguales o
superiores a la duracion
de los acuerdos de
custodia.

Test de
autoevaluacion de las
alianzas estratégicas

14.C.1. La entidad de
custodia mantiene
acuerdos escritos con las
organizaciones con las
que trabaja de forma
periddica o colabora
directamente.

v

14.C.2. En los convenios o
acuerdos marco firmados,
se especifican los
compromisos de las
partes.

v

14.C.3. Se realiza un
seguimiento de los
convenios firmados.

14.E. Trabajo en red

14.E.1. La entidad
comparte informacion y
trabaja en red con
aquellas otras entidades
de custodia y otros tipos

de organizaciones que
estén alineadas con su
m cuando sea
necesario para el
desarrollo de la iniciativa.
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La entidad genera las alianzas estratégicas necesarias para trabajar de forma mas amplia y
en calidad en sus iniciativas de custodia.

Las alianzas estratégicas, bien planteadas y ejecutadas, son un instrumento poderoso para
dinamizar y optimizar recursos, personas, proyectos, etc.

Las alianzas son marcos de colaboracion que permiten cohesionar agentes varios hacia objetivos
comunes. La custodia del territorio es, de hecho, una alianza para la conservacion de la naturaleza, el

paisaje y el patrimonio cultural.

La propia cultura del acuerdo de la custodia del territorio y la gran diversidad de entidades y agentes
que trabajan en la conservacion del territorio abren la puerta a muchas posibilidades de alianzas
estratégicas para promover y llevar a cabo acciones de custodia. Las estrategias de trabajo en red,
coordinacidn, alianza y escalabilidad del trabajo en red de las entidades de custodia deben permitir

ganar eficiencia y optimizar la aplicacion de recursos para la custodia del territorio.

Una alianza estratégica de cooperacion es aquella para:

Trabajar juntos para satisfacer una obligacién o realizar un trabajo.

Complementar especialidades.

Compartir los riesgos y los beneficios.

Acceder a nuevas oportunidades.

Compartir recursos o servicios.

Aprovechar resultados derivados de una mayor masa critica, con proyectos conjuntos.

Las alianzas tienen que revisarse con regularidad y reformarse el acuerdo segun convenga. Y se pueden

materializar de formas ilimitadas, solo dependen de la imaginacion de las partes implicadas.

14.E.1. La entidad comparte informacidn y trabaja en red con aquellas otras entidades de custodia y

otros tipos de organizaciones que estén alineadas con su misién cuando sea necesario para el

desarrollo de la iniciativa.

La aplicacidén directa de la filosofia de la alianza estratégica es el trabajo en red. Esta forma de
trabajar, en que se reparte el trabajo en funcién de la capacidad de cada miembro de la red,
permite lograr nuevos objetivos de forma mas sencilla y transparente para el conjunto de las

entidades de custodia del territorio.
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14.D.1. Siempre se contacta con la administracién local del municipio en el que se situan las fincas

donde se trabaja con acuerdo de custodia.

El ayuntamiento es la institucion mads cercana a los ciudadanos, al territorio y al paisaje y, por
tanto, es imprescindible para el compromiso del territorio y para el reconocimiento social de la
custodia del territorio. Ademas, los ayuntamientos, pero también el resto de entes locales,

pueden resultar grandes impulsores de la custodia del territorio.

Retos y recomendaciones para la implementacion

En general, el tamafio de las ONG catalanas es reducido y mas pequefio que la media de las europeas.
Esto afecta a la eficacia de la accion y puede propiciar un uso inadecuado del talento, ya que se ven
destinadas a perder mucho tiempo en actividades de bajo valor, incluidas las multiples tramitaciones
con las administraciones para solicitar informaciéon que ellas mismas disponen. En una situacion de crisis

o falta de recursos, todo esto todavia afecta mas al crecimiento y a la creacién de ocupacidn.

Se recomienda:

> Analizar aquellas alianzas estratégicas cooperativas que pueden ayudar a la entidad con nuevas
oportunidades de crecimiento.

Las entidades actualmente tienen una filosofia de trabajo colaborativo, trabajan con distintas entidades
de forma habitual, trabajan en confianza entre equipos de trabajo, pero solo formalizan y ponen por

escrito aquellos acuerdos donde hay un intercambio econémico.

Se recomienda:

> Formalizar los distintos trabajos en red, colaborativos, bilaterales o multilaterales. Este marco
conjunto puede ofrecer solidez a las instituciones mas alla del acuerdo puntual.

> Definir claramente quién hace qué y cuando, en el marco de las alianzas con otras
organizaciones.

> Utilizar modelos sencillos adecuados a las necesidades y a la proporcionalidad de esfuerzos, en
algunos casos una carta de apoyo puede ser suficiente. Asesorarse a través de la XCT de los
posibles modelos de convenios, especialmente con las administraciones publicas.
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Valorad el cumplimiento de la Trabaidis de f éDocumentadis vuestro
recomendacién en vuestra ¢ rah alalsioe orlma funcionamiento en
Buenas practicas Elemento clave entidad seligs s wa i relacién con la
i i recomendacion? recomendacién?
(1-no cumplim. ; 2-parcialmente; . :
3-cumplim.) (Si/no) (Si/no)

14. Alianzas

14. A. Filosofia de alianza

14.A.1. La organizacion tiene definidas las entidades estratégicas
para el desarrollo de su tarea en custodia y los motivos de --
interés en cada una, asi como los objetivos de relacién mutua.

14.B. Alianzas estratégicas

14.B.1. En la planificacién de las iniciativas se prevén aquellas
alianzas necesarias para llevarlas a cabo con la maxima calidad.

14.B.2. Se trabaja para que sean a largo plazo, con acuerdos
iguales o superiores a la duracion de los acuerdos de custodia.

14.C. Formalizacion de las alianzas

14.C.1. La entidad de custodia mantiene acuerdos escritos con
las organizaciones con las que trabaja de forma periddica o --
colabora directamente.

14.C.2. En los convenios o acuerdos marco firmados, se
especifican los compromisos de las partes.

14.C.3. Se realiza un seguimiento de los convenios firmados. --
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Valorad el cumplimiento de la Trabaiis de é¢Documentdis vuestro
recomendacion en vuestra < rah ajalst e orlma funcionamiento en
Buenas practicas Elemento clave entidad conereme con ' relacién con la
. . recomendacion? recomendacion?
(1-no cumplim. ; 2-parcialmente; , :
3-cumplim.) (Si/no) (Si/no)

14.D. Trabajo conjunto con la administracion

14.D.1. Siempre se contacta con la administracién local del
municipio en el que se situan las fincas donde se trabaja con
acuerdo de custodia.

14.E. Trabajo en red

14.E.1. La entidad comparte informacion y trabaja en red con
aquellas otras entidades de custodia y otros tipos de
organizaciones que estén alineadas con su misidn cuando sea
necesario para el desarrollo de la iniciativa.




La Xarxa de Custodia del Territori (XCT: persones que velan por la tierra) es una organizacién sin animo de lucro,
fruto de la convergencia de varias organizaciones y personas que creen en la necesidad de impulsar el desarrollo y
el uso de la custodia del territorio en nuestro pais. La custodia del territorio entendida como filosofia para facilitar
las iniciativas voluntarias de conservacion de la naturaleza, el paisaje y el patrimonio cultural en fincas privadas y
municipales. Iniciativas en las que una entidad de custodia asesora al propietario para llevar a cabo una gestion de
su finca orientada a la conservacién de sus valores y recursos.
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