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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 Catalufia y, al mismo tiempo, para

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

La guia se divide en dos grandes bloques, el primero se focaliza en la gestidn interna de las entidades de
custodia y el segundo en la gestidn 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 Catalufia 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 actuacién la promocidn 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 conservacion
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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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 y
elaborada principalmente 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 Catalufia 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.



Parte 1. Buenas practicas
para la gestion de entidades
de custodia del territorio
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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.

Desde que en el afio 2000, con un primer encuentro de expertos y entidades en el Castell de
Montesquiu (Osona) se introdujo el concepto de custodia del territorio en nuestra casa, se ha avanzado

mucho.

Las entidades de custodia son una pieza clave para la conservacion de la naturaleza en Catalufia. Por
este motivo, es necesario que estas entidades estén correctamente pensadas y disefiadas desde el
inicio, y que definan, de forma concreta, clara y precisa, cudles son sus objetivos y cual es su marco
geografico de actuacidn. Tener claro “qué se quiere ser” y “hasta donde se quiere llegar” dentro del
mundo de la custodia del territorio es el primer y fundamental paso que tiene que hacer la entidad de

custodia.

Una indefinicion de la entidad, sin unos objetivos claros y con un ambito de actuacién poco definido,
puede llevar a la no concrecién del proyecto, a una dispersion de las acciones, a una frustracion “para
no poder llegar a todas partes” y, en definitiva, a un mal funcionamiento interno y externo de la propia
entidad.

En este sentido, antes de empezar a actuar sobre el territorio, antes de empezar a diseiar y ejecutar
proyectos de custodia del territorio, hay que pasar una fase previa para pensar y definir correctamente

la razén de ser y el funcionamiento de nuestra entidad.

Hay que recordar que la custodia del territorio es un concepto bastante amplio y, por lo tanto, permite
la aparicién de entidades de custodia de formas y dimensiones bastante distintas, motivo por el cual se
hace todavia mas importante que nuestra entidad de custodia esté correctamente pensada, definida y

disefada.
También puede pasar que deseemos incorporar la custodia del territorio a una entidad ya existente.

Esta buena practica se centra en los principales pasos a seguir para pensar, definir y disefar
correctamente el tipo de entidad de custodia que queremos ser, aportando las herramientas que se
consideren mas adecuadas para avanzar en cada paso. El resultado final tiene que ser la redaccién de un
Plan estratégico de la entidad, que debe incluir los aspectos relacionados con el funcionamiento de la

entidad que a continuacién se desarrollan.
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Definicion terminoldgica

La definicidn de custodia del territorio que propone la XCT es:

La custodia del territorio —que es como se ha traducido al castellano el término inglés land stewardship—
es un conjunto de estrategias e instrumentos que pretenden implicar a los propietarios y usuarios del
territorio en la conservacién y el buen uso de los recursos naturales y los valores culturales y
paisajisticos asociados.

La premisa de base es que conservar la naturaleza, el paisaje y el patrimonio cultural no es una
responsabilidad que recae solo en las administraciones publicas, sino que la sociedad civil tiene
que tener una implicacién y contribuciéon importante en ellos.

Por eso, a diferencia de otros instrumentos y estrategias con un objetivo similar (por ejemplo,
la proteccién legal de un espacio natural o la clasificacion de un terreno como no urbanizable),
la custodia del territorio requiere la implicacién directa y activa de la sociedad civil mediante las
entidades de custodia, por un lado, y de aquellas personas que son propietarias o usuarias de
terrenos forestales, agricolas o urbanos, del otro.

Custodia viene del latin “custodia/custodiae”; guardar, conservar, respetar o cuidar.

Las entidades de custodia, como representantes de la sociedad civil, son, junto con los propietarios y
usuarios del territorio, los agentes principales de la custodia del territorio, de forma que sin entidades

de custodia no habria custodia del territorio.

Una entidad de custodia es una organizacion publica o privada, sin animo de lucro, que tiene como
objetivo la participacién activa en la conservacion de la naturaleza y sus valores asociados a través de
mecanismos que facilita la custodia del territorio.

Una vez que conocemos el concepto de la custodia del territorio y el de entidad de custodia del
territorio, como entidad nos toca enfrentarnos a una primera decision fundamental: ées la custodia del
territorio el mecanismo adecuado para alcanzar los objetivos de conservacion del entorno que

pretendemos lograr a través de nuestra organizacion?

En caso de que la respuesta a esta pregunta sea afirmativa, ya podemos comenzar el trabajo de disefio

de nuestra organizacion para que se convierta en una entidad de custodia del territorio.

En el camino para disefiar nuestra entidad de custodia tendremos que pasar por dos etapas de
planificacion muy diferenciadas:

La Planificacién estratégica corresponde a una etapa inicial, de hecho, a la primera etapa de
planificacion y disefio de la entidad. La planificacion estratégica, de caracter mas bien tedrico,
debe responder a la pregunta “équé queremos ser?”, y forma parte de esta etapa la definicién
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de aspectos tan importantes de nuestra entidad como la misién, la visién, los valores o los
objetivos generales de la entidad, temas que tratamos mas adelante.

La planificacion operativa se hace a mas corto plazo (1-5 afios), es de caracter mas practico y

4

debe dar respuesta a la pregunta “équé queremos hacer?”. Forman parte de esta etapa la
definicion de aspectos como los objetivos a corto plazo que estableceremos para la entidad y

los procedimientos y acciones concretas que ejecutaremos para alcanzarlos.

A menudo, la planificacidn estratégica inicial es una planificacién a tan largo plazo (podemos estar
hablando de 10 afos) que sus preceptos corren el riesgo de ser olvidados o poco considerados en el
dia a dia de la entidad, en lo que acostumbra a asumir mas peso la planificacién operativa.

Es muy importante que a la hora de implantar la custodia del territorio a través de proyectos y acciones
de nuestra entidad (planificacién operativa) no olvidemos nunca cémo definimos en su momento esta
entidad y la mision para la cual la constituimos (planificacion estratégica).

En esta ficha de buenas practicas aportamos propuestas e ideas para desarrollar tanto la
planificacion estratégica como la planificacidén operativa de nuestra entidad.

Es importante destacar que, a pesar de que se trata de dos pasos fundamentales del proceso de
organizacion de nuestra entidad y muy diferenciados, muchos documentos a menudo no hacen esta
diferenciacion y hablan Gunicamente de la planificacion estratégica, a pesar de que en realidad bajo
este término incluyen los dos conceptos aqui tratados.
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1.A. Planificacidn estratégica: mision, objetivos y
programas

La planificacion estratégica es el proceso consistente en establecer los objetivos de una
organizacion, las politicas y los programas para alcanzarlos en un plazo determinado, y los

sistemas e instrumentos de control correspondientes.

Habitualmente, la planificacién estratégica de una entidad suele concretarse en un documento
denominado Plan estratégico, Plan director o Plan de trabajo, una herramienta dindmica esencial para la

entidad. Es necesario trabajar para conseguir un plan estratégico que sea:

Visionario (que mire hacia el futuro)
Ambicioso (queriendo ir siempre mas alla de lo que es posible)

Y, a la vez, que sea realista.

Es necesario encontrar el equilibrio entre estas tres cualidades del Plan estratégico teniendo en cuenta
las caracteristicas y las limitaciones de la entidad.

El proceso de planificacion estratégica debe definir los preceptos esenciales de la entidad, los mas
importantes de los cuales son:

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

La visidon. Representacién de la situacidén ideal a la cual aspira a llegar en el futuro una
organizacion.

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

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

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

Figura 1 Esquema de las fases de la planificacion estratégica
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Cuando iniciamos el proceso de definicion estratégica de nuestra entidad, debemos tener en cuenta
todos aquellos factores que pueden condicionar la toma de decisiones. En el caso de las entidades de
custodia, algunos de estos factores 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 lograr un mayor éxito en el futuro. A pesar de que
esta planificacion a largo plazo es importante, la dificultad de previsién en la disponibilidad de
recursos, entre otros aspectos, puede complicar su definicion.

Para superar estas dificultades, se puede trabajar a través de objetivos anuales basados en la
mision, que permitan una evaluacién anual del estado de la entidad.

Respondiendo a esta realidad, es necesario que las entidades hagan una planificacion estratégica
flexible que incluya los mecanismos necesarios para permitir una adaptacién a las nuevas situaciones,
sobre todo de financiacién.

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

La planificacion realizada debe prever al maximo los acontecimientos de los préoximos afos y las
tareas que desarrollarad la entidad y su equipo de trabajo para lograr alcanzar los objetivos
estratégicos, pero, a pesar de todo, con un trabajo a largo plazo, se pueden presentar nuevas
oportunidades o imprevistos.

La nueva situacidn se puede dar por un nuevo enfoque en las ayudas publicas, un conflicto
ambiental inesperado, una financiacion no prevista, una posibilidad de alianza con otras
entidades, un cambio en la legislacion... o cualquier otro acontecimiento que no esté previsto
en la planificacidn y sobre el cual hay que tomar la decision de si se incluye dentro del plan de
trabajo o se excluye de la actividad de la entidad.

En este punto, la entidad debe tener claro el proceso de toma de decisiones. En estos casos, se
recomienda realizar una evaluacion técnica de la nueva opcidén y también una evaluacién estratégica
dentro de la misidn y visidn de la entidad. Los pasos a seguir recomendados son:

Contrastar si la nueva oportunidad encaja con la planificacion estratégica actual.

Evaluar si encaja con el plan de trabajo previsto, aunque esto no es tan relevante, ya
que dependera de la misma viabilidad del proyecto.

Valorar la viabilidad técnica y econdmica de la nueva oportunidad.
Tomar la decisién. Con la informacion anterior analizada, es necesario que el érgano

designado para la entidad tome la decisiéon sobre si el nuevo proyecto y/u oportunidad
se incorpora dentro del plan de trabajo de la entidad y de qué forma lo hace.
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La posibilidad de realizar algunas iniciativas de custodia con otras entidades, en colaboracién
o alianza, para enriquecer el trabajo en equipo, reforzar la metodologia de trabajo, optimizar
los recursos, aportar voluntarios, experiencia tematica, etc.

La colaboracion voluntaria entre distintas opiniones, metodologia, mecanismos, recursos y, en
definitiva, diferentes entidades, puede ayudar a asegurar el éxito de nuestro proyecto en comun, es
decir, unir esfuerzos para la custodia y la conservacion del territorio.
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Hay una serie de puntos esenciales que hay que analizar y concretar antes de constituir vuestra
organizacion como entidad de custodia. Estos aspectos de vuestra entidad son muy importantes porque
definiran puntos basicos de su funcionamiento a largo plazo y forman el nucleo de la planificacion
estratégica. Los mds importantes son:

La misidn es aquello que da sentido a la existencia de la organizacion y su razon de ser. El redactado
de la mision normalmente se formula en presente, en una frase concisa (entre 3 y 5 lineas) que recoja la
esencia de la entidad. Es necesario que esté escrita de forma clara para evitar diferentes
interpretaciones dentro del grupo promotor de la entidad y el resto de base social. Esto permitird que
las personas se puedan identificar como parte de la entidad y que tengan una finalidad compartida.

Las preguntas orientativas que hay que formularse para definir la misién de la entidad son:
éPor qué existe la organizacion?
¢Con qué objetivo?

¢Cudl es el propdsito de su existencia?

La visidn es el camino que deberia seguir la organizacion en el futuro, el objetivo global a largo plazo
que posibilite el cumplimiento de la misidn. La visidén constituye la imagen compartida por los miembros
de la entidad sobre qué quieren que sea la entidad en un futuro. Consiste en una proyeccion de deseos
y no necesariamente se debe poder cumplir a corto plazo. Esta visidn tiene que ser, en la medida de lo
posible, realista, positiva y atractiva por los miembros de la organizacion.

La visidn es la respuesta al “Cémo”:
¢Cémo debe ser la entidad?
¢Cémo debe actuar la entidad para ser capaz de materializar la misiéon?

¢Cémo se imagina el futuro la entidad?

Los valores son el cédigo de conducta que inspira y orienta la acciéon de la entidad. Son los rasgos
identificativos para las personas que estan vinculadas con ella y constituyen su cultura de organizacion y
de funcionamiento. Se recomienda que las entidades concreten sus valores en un Codigo ético (véase
mas adelante).

Los colectivos destinatarios son la poblacién diana, receptores directos de la actividad de la entidad.
Hay que describir el perfil y el nimero de personas a las cuales podemos llegar. Los destinatarios por
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excelencia de cualquier entidad de custodia son los propietarios y usuarios de terrenos, pero podéis
considerar otros (administraciones, otras entidades...).

Es necesario fijar un ambito territorial de actuacion para no dispersar los esfuerzos en un territorio
demasiado amplio. Existen entidades de custodia de ambito local (por ejemplo, un municipio, de
ambito nacional o incluso internacional.

Es posible que, una vez definidos estos aspectos fundamentales de vuestra entidad, resulte que ya haya
otras entidades que estén actuando dentro de nuestro dmbito, y con una visidn y valores similares a los
nuestros. En un contexto de recursos limitados y ante la atomizacién del tercer sector en Catalufia, una
primera reflexiéon que deberiais hacer es si no es mejor para el proyecto incorporarlo en una
organizacion ya existente y aprovechar sus recursos y experiencia.

Todos estos aspectos son esenciales, ya que seran el marco estratégico de referencia de vuestras
acciones en un futuro. Una vez establecido todo esto, ya podéis proceder a constituir la entidad de
custodia.
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Una vez identificados y definidos los aspectos y compromisos iniciales y esenciales de vuestra entidad, y
mas alla de estos primeros pasos, tenéis que definir el desarrollo metodolégico de la entidad.

Este proceso se puede definir en 4 fases fundamentales:

Establecimiento del punto de partida de la entidad, en otras palabras, tendréis que elaborar
una diagnosis de la situacién actual.

En este sentido, el soporte y el asesoramiento de la XCT, a través de su Estrategia de Refuerzo de las
entidades de custodia, puede resultar muy util.

Establecimiento de los objetivos a alcanzar en un plazo de tiempo (normalmente 4-5 afios).
Estos objetivos deben plasmar el marco estratégico de la entidad definido anteriormente
(misidn, visidn, valores, destinatarios y ambito territorial).

Definicion de un Plan de accidn para alcanzar los objetivos establecidos, a través de unas lineas
estratégicas y unas acciones que dependen de él. El plan debe demostrar su viabilidad técnica y
econdmica, las vias por las cuales se obtendran los recursos, la financiacion de la entidad y de
sus actividades y garantizar su viabilidad.

Las preguntas orientativas que hay que formular en esta fase son:
¢Cémo logrard la entidad sus objetivos estratégicos?
¢Qué actividades hay que hacer?
¢Qué necesita tener la organizacion?
éQué se tiene que poner en juego?

Valoracién del grado de cumplimiento de todo el conjunto, si es necesario a través de una
bateria de indicadores que a la vez serviran de informacidn muy valiosa para reiniciar el ciclo de
planificacion estratégica.

Las preguntas orientativas que hay que formular aqui son:
¢Qué resultados se deben alcanzar para cumplir la misién y la visidon?
¢COmo se materializan estos resultados?

¢Qué hard percibir que se han conseguido?

Para trabajar todos estos aspectos relacionados con la metodologia estratégica de la entidad, es
recomendable que elaboréis un Plan estratégico y sigais sus directrices.

La disponibilidad de un Plan estratégico permite desarrollar la mision fundamental y establecer unas
pautas a seguir a largo plazo. En otras palabras, permite fijar un camino claro y evitar trabajar “sobre la
marcha”. También es una oportunidad para dar visibilidad al proyecto organizativo y ganar credibilidad y
legitimidad ante otros agentes. Una entidad con una buena definicion de su estrategia podra gestionar
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mejor sus recursos, podra enderezar situaciones o mejorar las acciones y podra implicar mas facilmente
a la base social de la entidad.

La elaboracién de un plan estratégico se puede entender como un ciclo con distintas fases donde
intervienen distintos agentes y colectivos.

Figura 2 Cicle de desarrollo de un Plan estratégico de una entidad

1.¢iDénde estamos?
Antecedentes

4.¢{Cémo lo comprobaremos? 2. ¢Hacia donde queremos ir?
Seguimientoy evaluacion Marco estratégico

3.¢éComo lo haremos?
Plande acciony presupuesto

En el apartado de recursos encontraréis una propuesta de indice de un Plan estratégico para una
entidad de custodia del territorio.
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1. Nombre de la entidad

2. Datos de la entidad
Direccion y municipio
Teléfono y correo electrénico
Numero de registro
NIF
Personalidad juridica
Sector temdtico
Sector de la poblaciéon donde actia
Ambito territorial de actuacién

Responsable/s de la entidad (nombre, direccion, teléfono, correo electrénico, funcién o
cargo...)

3. Presentacion/descripcién breve de la entidad
Resumen breve y sintético (maximo 2 paginas) que permita al lector hacerse una idea aproximada de la
filosofia y la estrategia de la entidad, incluyendo las razones que motivan su creacién, las ideas

fundamentales, sus objetivos basicos, las actividades que se desarrollaran y sus destinatarios.

4. Motivacién/justificacion

Este apartado debe expresar las razones fundamentales que motivan y argumentan la razén de ser de
la entidad de custodia. También habra que justificar la necesidad detectada de conservar y proteger un
territorio determinado y la importancia de preservar sus valores naturales y/o culturales y/o del paisaje

y, ademas, por qué se considera la custodia del territorio la alternativa mas adecuada en este sentido.

5. Marco de referencia/ambito de actuacion

El marco de referencia es el contexto o el lugar especifico donde se ubica la iniciativa de custodia. Es
necesario especificar si esta iniciativa pertenece a alguna otra de un nivel estructural o superior, ya sea
dentro de vuestra misma entidad o en otro contexto (programa administrativo, planificacion
estratégica, etc.). Es importante describir los motivos por los cuales la iniciativa de custodia depende de

él y sefialar con claridad cudles son los objetivos del programa, el lugar o el ambito del que depende.

6. Destinatarios

Los destinatarios o "poblacidén diana" son los receptores directos de la iniciativa de custodia (la propia
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entidad, otra entidad colaboradora, los propietarios de las fincas, etc.) Por otro lado, también hay unos
destinatarios indirectos (otras entidades colaboradoras, usuarios del territorio, sociedad civil, etc.). En
este apartado, es necesario especificar el perfil, el nombre, la procedencia y/o la localizacién de los

destinatarios directos que se beneficiaran de la iniciativa de custodia.

7. Ubicacion y zona de influencia

En este apartado, es necesario hacer referencia a la/las finca/s o territorio/s concreto/s donde se
desarrollaran las iniciativas de custodia de la entidad, asi como a las zonas que estan influenciadas de
una forma significativa por el desarrollo, los resultados y las actuaciones que se derivan de ellas a varias

escalas (si procede).

8. Objetivos estratégicos y operativos

9. Actividades y calendario/temporalizacion

10. Recursos (materiales, humanos y monetarios)

11. Presupuesto

Gastos
Recursos materiales.
Medios y materiales técnicos.
Costes de personal.
Costes vinculados al personal (desplazamientos, dietas, formacion, etc.).

Costes de los recursos monetarios (ayudas a los destinatarios, desplazamientos,
comunicacion, etc.).

Costes de mantenimiento y funcionamiento (teléfono, seguros, mantenimiento de
instalaciones o infraestructuras, etc.).

Ingresos
La aportacién econémica de la propia entidad.
Las aportaciones econdmicas de los destinatarios de las iniciativas de custodia.
Ingresos generados por las actividades de la entidad.
Subvenciones, ayudas, patrocinadores y donaciones.
Ingresos atipicos (la cantidad que se le asigne en este apartado debe ser pequefia).

12. Divulgacion, promocidn y difusion

13. Seguimiento y evaluacion
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1.B. Implementacidon y seguimiento de la planificacion
estratégica

Es necesario que la entidad disponga de una planificacion (operativa) que concrete la mision
en objetivos operacionales y la desarrolle en programas de trabajo de custodia.
Posteriormente, también serd necesario realizar un seguimiento tanto sobre el cumplimiento
de la planificacion estratégica como de los proyectos y actividades, para garantizar su
coherencia con la misién y su buena ejecucion. Este seguimiento debe ser publico y accesible
para los financiadores, socios, equipo de trabajo, etc.

26

Una vez finalizado el proceso de planificacion estratégica de nuestra entidad, hay que definir el camino

que seguiremos para implementar aquello que queremos que sea nuestra entidad. Estamos hablando

de la Planificacion operativa, la cual debe ir siempre vinculada a la Planificacion estratégica. Se trata de

un proceso de concrecion de la filosofia general de la entidad hasta acciones concretas que habra que

ejecutar.

Los grandes pasos que debéis seguir para estructurar este proceso son:

Estableced los objetivos operacionales de la entidad. Este punto requiere una profundizacion
de reflexion para la entidad importante, ya que los objetivos son el elemento primordial que
condicionara la viabilidad de vuestra entidad de custodia y marcara el nivel de dificultad a la
hora de lograrlos.

Los objetivos deben indicar aquello que pretendéis hacer, qué cambios queréis conseguir en las
situaciones sobre las cuales actuaréis, donde queréis llegar, qué efectos y resultados queréis
alcanzar, etc.

Definid los programas y las acciones concretas para lograr los objetivos. Una vez definidos los
objetivos, es necesario planificar la serie de actividades estratégicas (programas) que se
llevaran a la practica con el fin de lograrlos. Es necesario prever y sistematizar las tareas que
seran necesarias para desarrollar las actividades y especificar sus responsables.

Temporalizad los programas y acciones mediante un grafico o cronograma (por meses,
semanas o dias, en funcién de su complejidad y el nivel de concrecidén temporal que le querais
dar), estructuradlos en un calendario (con el inicio y el plazo de ejecucidn), ordenadlos
cronolégicamente y agrupadlos por fases o etapas, para que sean mas comprensibles y
opcionales, y especificad, si es posible, el responsable de cada actividad.

La temporalizacion de las actividades y el esquema del cronograma os serviran para asegurar el
logro de los objetivos y para realizar el seguimiento y la evaluacion de todo el proceso de la
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iniciativa de custodia. En todo momento, podréis ver el desarrollo de las actividades, si se
cumplen los plazos y, en caso contrario, afiadir las modificaciones que sean necesarias.

Es imprescindible calcular bien los costes econdmicos, elaborar el presupuesto y ver si se
dispone de financiacion correspondiente.

Finalmente, estableced un sistema de seguimiento y evaluacién de todo el conjunto. La puesta
en funcionamiento de una entidad de custodia del territorio no tiene demasiado sentido si no
se puede comprobar en la practica cdmo funciona, cdmo se pueden solucionar los problemas y
dificultades que inevitablemente aparecerdn a lo largo de su implantacién y cémo se podra
verificar si se han alcanzados los objetivos de que quieren conseguir.

El sistema de evaluacion de la entidad de custodia debe responder por qué, qué y como
evaluamos la iniciativa y dar respuesta a las preguntas de:

Pertenencia de la iniciativa: éla custodia del territorio es la alternativa mas adecuada
para dar solucién a la situacién de partida?

Idoneidad de la iniciativa: éla metodologia, técnicas y actividades programadas se
adecuan a los objetivos y metas que se quieren alcanzar?

Eficacia de la iniciativa: élos efectos, resultados y metas se han alcanzado?

Eficiencia de la iniciativa: ¢los resultados obtenidos son proporcionales a los recursos
utilizados?

Pero nuestro sistema de evaluaciéon no debe hacer referencia solo a los resultados de la
entidad de custodia. También hay que comprender el seguimiento y el control de su
funcionamiento cotidiano en todos los niveles y en todas las fases, el analisis de su
desarrollo y la verificacion continua del cumplimiento de las previsiones que se hicieron
cuando se disefid la entidad.

Por otro lado, es importante que en el proceso de evaluacién de la entidad participen todos
los que forman parte de la entidad, para discutir y analizar los resultados y aportar sus
opiniones y valoraciones.

El informe final de evaluacion del funcionamiento de la entidad de custodia debe contener
siempre, ademas del analisis de los resultados, las recomendaciones y las propuestas de
actuacion que se hagan para mejorar los aspectos de la entidad que sean necesarios.

A la hora de efectuar el proceso de evaluacidn de la entidad puede resultar util el establecimiento de un
sistema de indicadores que simplifiquen este proceso. En este sentido, la XCT pone a disposicidn de las
entidades de custodia un Sistema de Indicadores de Impacto y Efectividad de la Custodia del Territorio.
Este documento propone un conjunto de 27 indicadores clasificados en 3 grandes familias: indicadores
estratégicos (7), indicadores de conservacion (8) e indicadores socioecondmicos (12).

La importancia que hay que dar al sistema de seguimiento y evaluacién de nuestra entidad y
de las actuaciones que lleva a cabo hace que estos aspectos se desarrollen con mds detalle a
continuacion.
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Se trata de hacer un analisis y una evaluacion del funcionamiento interno de la entidad. Algunas de
las preguntas que nos podemos hacer para realizar este seguimiento son:
La implementacion (la puesta en marcha de la entidad)
¢Cémo se ha puesto en marcha?
¢Hay diferencias significativas entre el funcionamiento que se previé y el real?

é¢Se han llevado a cabo tareas de preparacion y motivacién en el entorno mads
inmediato del proyecto para crear un clima mas favorable?

El esfuerzo (écuanto cuesta la iniciativa en tiempo y dinero?)
¢Cuando, como y en qué se han gastado el dinero?
¢Cémo han utilizado el tiempo las personas implicadas en el proyecto?
¢Cémo se ha distribuido el tiempo total del proyecto?
Los destinatarios
¢éLainiciativa llega efectivamente a la poblacién diana?
éExiste accesibilidad y aceptacion por parte de los destinatarios?
La organizacidn y el funcionamiento

¢éLas entidades se adecuan a lo que se previd y a las necesidades objetivas de la misma
iniciativa?

¢Funcionan los mecanismos de coordinacién, direccion, regulacion y comunicacién de
la entidad?

¢Es iddneo el equipo técnico?

éSon coherentes las competencias y habilidades de los miembros del equipo con las
necesidades de la entidad?

La promocién y la comunicacion

éCudl es el nivel de conocimiento y aceptacion de la entidad entre los distintos
publicos?

éSe ha disefiado y se ejecuta un Plan de comunicacién de la entidad?
La dimension comunitaria
¢Se ha articulado la entidad con la realidad social del entorno donde actua?

éResponde la entidad a la realidad de la problematica comunitaria?
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Se trata de hacer un andlisis y una evaluacion de los resultados a través de la comprobacién de los
cambios que se han producido en la situacion de partida que origind la aparicion de la entidad y sus
proyectos. La buena practica 13 de Cumplimiento y seguimiento de los acuerdos de custodia a
largo plazo da muchas herramientas y recomendaciones sobre como realizar el seguimiento de los
proyectos y actividades de custodia, pero algunas de las preguntas que nos podemos hacer para
realizar este seguimiento son:

El seguimiento de las actividades y actuaciones

éDetectadis disfuncionalidades en la ejecucion de las iniciativas? éQué elementos
correctores hay que introducir para mejorar su gestion?

éSe estan cumpliendo el calendario y las etapas del proyecto?
La eficacia

¢En qué nivel se han conseguido los resultados que se indicaban en la formulacién de
los objetivos operativos y metas de la entidad?

¢En qué nivel la entidad ha permitido modificar la situacion de partida?

¢Qué opinidn tienen los destinatarios de los resultados y los efectos de la entidad?
La eficiencia

¢Cudl ha sido el desarrollo econédmico de la entidad?

¢Qué nivel de aprovechamiento y optimizacion de los recursos se ha alcanzado?
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indicadors
1.1. Inversia total en custédia (i respecte el pressupost total
de l'entitat)
B 12 Inversid total de lentitat per acord Acord
ﬁ 13 Mous acords | acords rescindits Entitat
<L 1.4 Grans dmbits afavorits per lNacord Acord
E 15 Espais naturals protegits Acord
w 1.6. X.area Matura 2000 Acord
17. Tipus de propietat Acord
21. Preséncia d’habitats o espécies dinterés Acord
22 Preservacio d'elements culiurals i paisatgistics i Acord
o elements de millora estructural
E 23 Realitzacio d'actuacions concretes Acord
§ 24, Chbjectius finals acord Acord
% 25 Valoracio acompliment objectius Acord
= 28. Deteccio de problematiques ambientals actuals i Acord
8 amenaces
7. Qualitat de la informacic de base Acord
28 Existéncia de document de gestid Acord
31. Realitzacid de compres o contractacid de serveis en Acord
I'entomn de les zones en custddia arran de 'acond
3.2 Comercialitzacio de serveis ecoturistics/de lleureils Acord
publiciculturals i volum econémic
3.3 Comercialitzacid de productes locals, artesans o Acord
E ecoldgics arran de I'scord | volum econdmic
8 34 Creacio o millora & equipaments i instal{acions, i Acord
5 inversio
g 3.5 Creacit o consolidacio de llocs de treball Acord
B 3.8 Satisfaccid de la propietat dels beneficis de la custédia | Acord
= 3.7 Collaboracid amb altres entitats, | ambit d'actuacio Acord
{i"- (territorial, de custddia, ete.)
8 38 Organitzacié d activitats de lleure o d'educacid Acord
w ambiental i sensibilizacic i participants
= 3.8 Organitzacio d'activitats técnigues i cientifiques, Acord
§ participants
3.10. Edicio de material divulgatiu i realitzacic d'estudis Entitat
técnics i cientifics
3.11. Preséncia de la custddia als mitjans de comunicacia i Entitat
freqiiéncia
31z Waoluntariat Entitat

Fuente: Limonium i XCT, 2014.
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1.C. Codigo ético

Es recomendable que la entidad de custodia cuente con un cédigo ético o un documento que
defina su marco ideolégico, aprobado por el 6rgano de gobierno y/o asamblea, y que vele por
su cumplimiento. Este documento contiene las bases de funcionamiento y los principios de

actuacion en sus diferentes ambitos de accion.

Este apartado debe servir para definir las razones fundamentales que motivan y argumentan la razén de

ser de la entidad de custodia.

También habra que justificar:

La necesidad detectada de conservar y proteger un territorio determinado.
La importancia de preservar sus valores naturales y/o culturales y/o del paisaje.
Por qué se considera la custodia del territorio la alternativa mas adecuada en este sentido.

Puede resultar interesante que la entidad tenga en cuenta indicadores cualitativos y cuantitativos que
demuestren objetivamente la necesidad de conservar el patrimonio natural y/o cultural.

Es importante especificar con claridad la importancia o la prioridad de la situacion, y por qué se piensa
qgue las herramientas y estrategias que ofrece la custodia del territorio son la mejor alternativa para
darle respuesta.

No hay que confundir la justificacién (épor qué se hace?) con los objetivos (¢para qué se hace?).

Hay que recordar que la entidad de custodia trabaja en beneficio del conjunto de la sociedad, sin animo

de obtener beneficios econdmicos en su actividad.

No hay que confundir nunca el hecho no lucrativo de la entidad de custodia con el hecho de no tener
beneficio. De hecho, es recomendable que las entidades no lucrativas tengan beneficio. Lo que no se
podra hacer nunca es repartirlo, sino que hay que reinvertir en la propia organizacién.

A pesar de que los contenidos de un Cédigo ético pueden variar para adaptarse a las caracteristicas de
cada entidad, podemos hacer algunas recomendaciones generales que pueden ayudar a vuestra entidad
a redactar su Cddigo ético. Puesto que existen pequefias diferencias si se trata de una asociacion o de

una fundacidn, os presentamos estas propuestas por separado.

El Codigo ético de las asociaciones de Barcelona es un instrumento de asesoramiento, conducta y

autorregulacion que recoge todas aquellas premisas necesarias para que las distintas asociaciones de la
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ciudad que trabajan dentro de un margen de valores civicos estén reflejadas en él, a la vez que pretende
ser una herramienta de referencia que ponga en valor la forma juridica de asociacion. Se aprobé en el
afio 2001 en el 1r Congreso de las Asociaciones, actualmente lo impulsa el Consejo de Asociaciones de

Barcelona y puede resultar de utilidad para cualquier asociacidn del pais.

Los criterios generales sobre los que trabaja este Cddigo ético se resumen en el Decalogo del Cédigo
Etico, un resumen del Cédigo Etico que no constituye ningln tipo de normativa legal, pero si que
representa un acuerdo comun que toman las mismas asociaciones ante la sociedad y los colectivos y
qgue nos puede servir de guia para redactar nuestro propio Cédigo ético. Este Decalogo incluye los

puntos siguientes:

1. Perseguir finalidades generales. Las asociaciones adheridas al Cédigo Etico persiguen
finalidades de tipo general, dirigidas a una pluralidad de personas, asi como también se
proponen la realizacion de actividades de entretenimiento, de fomento de las relaciones
interpersonales y asumen los principios de conducta reconocidos, como son la Declaracion
Universal de los Derechos Humanos y otros de naturaleza similar.

2. Ausencia total de animo de lucro. Las asociaciones retnen el esfuerzo de las personas que
de forma voluntaria y altruista quieren participar en la consecucion de las finalidades
asociativas, sin ningun tipo de animo lucrativo. Se entiende por lucro la imputacién individual a
una persona concreta de los ingresos percibidos por la asociacion por cualquier titulo: contrato,
subvencién, donacion, legado...

3. Fomento de la participacion interna. Las asociaciones entienden que la base principal de su
fuerza radica en las personas que forman parte de la asociacion y en las que, de forma puntual
y voluntaria, colaboran en ella, motivo por el cual promoveran medios, estrategias y técnicas
para estimular la participacion y la formacion del voluntariado que la conforma.

4. Confianza, base del funcionamiento democratico. La relacién entre las personas asociadas
es una relacion de confianza, de convencimiento de estar juntos en un proyecto comun, y se
fundamenta en la buena fe y el respeto a todos. Las bases del funcionamiento democratico
son:

La igualdad: todo el mundo es igual dentro de la asociacidn sin ningun tipo de
discriminacién.
La libertad de expresion: todo el mundo tiene derecho a exponer libremente sus ideas.

La soberania de decision: las decisiones se toman por mayoria. Hay que respetar el
derecho de las minorias a manifestarse y a defender sus postulados y hay que limitar el
voto ponderado de forma que impida que ninguna asociaciéon quede por debajo del control
de una mayoria de socios.

5. Transparencia econdmica. La realizacion de actividades econdmicas no puede ser contraria a
la misidn o las finalidades de la asociacion y no se puede producir en condiciones inadecuadas
para las personas que las realicen. También hay que evitar que arriesguen la seguridad vy las
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garantias de los consumidores y usuarios. Por otro lado, el estado de cuentas y el balance
econdmico de la entidad deben estar a la disposicion de cualquier miembro de la asociacién.

6. Gestion respetuosa de los recursos humanos. Los recursos humanos de las asociaciones son,
fundamentalmente, las personas asociadas y voluntarias que colaboran en la realizacion de las
actividades y en el cumplimiento de sus finalidades. El voluntariado tiene esta condicion sin
ningun tipo de contraprestacion. Aquellas personas que colaboran esperando obtener alguna
cosa a cambio, mas alld de la satisfaccion del trabajo bien hecho, no se consideran personal
voluntario. El personal remunerado tendra que ser contratado en condiciones normales del
mercado laboral, evitando la precariedad.

7. Sostenibilidad. La sostenibilidad en este contexto tiene un dimensién social, econdmica y
ambiental. Se considera sostenible una asociacién que, con los recursos propios y los que es
capaz de movilizar, puede realizar las actividades que le permitan la consecucién de sus
finalidades. En su funcionamiento interno, la entidad cuida de los medios que emplea y evita el
uso de herramientas o utensilios contaminantes o producidos con técnicas contaminantes, de
tal manera que contribuye a la sostenibilidad ambiental.

8. Congruencia de las actividades y las informaciones. Si hay personas beneficiarias de las
actividades de la asociacidn, hay que definir claramente cuales pueden ser y, dentro de este
sector o ambito, no se puede producir ningun tipo de discriminacidn. Las asociaciones son
conscientes de su papel de emisoras de opinion y, por ese motivo, tendran un cuidado especial
en sus informaciones y en sus actuaciones exteriores para evitar la difusion de unos tipos de
conductas contrarias a los derechos humanos y a los principios democraticos.

9. Relaciones solidarias con otras asociaciones. El reconocimiento de que uno forma parte de
un sector con tematicas comunes y bases similares debe ser el sustrato en el cual se edifiquen
las relaciones con otras asociaciones, sobre la base de la cooperacion y la busqueda de puntos
de encuentro para mejorar la actividad propia. El respeto a la autonomia de cada asociacidon y a
la libertad de escoger su propio camino es un elemento indispensable cuando se plantea la
relacidn entre asociaciones.

10. Relaciones auténomas con las administraciones publicas. Las asociaciones tienen una
funcién y utilidad social y pueden coincidir, o no, con las administraciones publicas en la
realizacion del bien comun, pero la autonomia asociativa y la toma de decisiones de manera
libre y soberana son dos derechos inalienables a los cuales no se puede renunciar.

La Coordinadora Catalana de Fundaciones ha elaborado un Cédigo ético de las fundaciones catalanas,

surgido a partir del Congreso de Fundaciones del afio 2001.

Este documento pretende presentar los rasgos caracteristicos de las fundaciones (identidad), incluyendo

aquellos intangibles (valores) que configuran su funcionamiento interno y su actuacion, es decir, su

futuro.

Segun este documento, el Cédigo ético de una fundacion debe considerar los puntos siguientes:
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Identidad/Quiénes somos

Las fundaciones son organizaciones que se caracterizan por:

Falta de animo de lucro: dado que la fundacién debe velar por su continuidad y viabilidad, es
necesario que esta obtenga superdvit. Sin embargo, este no se reparte en forma de beneficios,
debe revertirse en la propia fundacién y debe ser obtenido de manera ética.

Finalidad de interés general: la fundacion debe beneficiar a un colectivo genérico y no
determinado; queda excluida la finalidad que afecte a destinatarios concretos. La fuerza de la
fundacion nace de su capacidad de adaptarse a las nuevas necesidades de la sociedad actual. A
pesar de su larga historia, contindan siendo pioneras en distintos ambitos en los cuales han
sido mas préximas que las administraciones publicas. A pesar de ello, es importante destacar
que ni el origen ni el papel de la fundacidn es suplir sus carencias.

Voluntad del fundador: es el primer elemento necesario para poder crear una fundacién. Esta
se crea mediante la manifestacion de la voluntad del fundador, el cual adscribe bienes y/o
derechos de su propiedad de los cual dispone libremente con una finalidad de interés general.
Aunque es cierto que una vez creada la fundacién se convierte en una persona juridica
totalmente independiente de su fundador, la voluntad de este seguira rigiendo la vida de la
fundacion mediante los Estatutos que, establecidos por el fundador, regularan el
funcionamiento y la organizacién de la fundacién. Aunque la ley no la incluye en su definicidén
de fundacién, hay que destacar la figura del patronato: el érgano de gobierno y representacion
que hace actuar la fundacién para exteriorizar la voluntad del fundador. Este patronato
determina su composicién inicial, la forma de designacién y de renovacién de patrones, las
facultades que asumiran y la forma de tomar acuerdos.

Valores/Qué queremos ser

Manifestacion de unos valores propios: sin embargo, hay que hacer una segunda lectura de estos
elementos para ver también la fundacion como la manifestacién de unos valores propios. Son
precisamente estos valores los que hacen de hilo conductor de la figura de la fundacion en el pasado,
hoy en dia y en un futuro. Sea quién sea el fundador (persona fisica o juridica), sea el elemento
patrimonial mas o menos importante, suficiente o no para alcanzar la finalidad, en las fundaciones no

podran faltar nunca los valores siguientes:

Generosidad y responsabilidad: la voluntad de crear una entidad a partir de la donacién
irreversible de unos bienes, una entidad con vida propia e independiente de su creador.

Altruismo y solidaridad: la voluntad de beneficiar a otros, terceras personas indeterminadas
sin vinculos con el fundador.

Inconformismo y libertad: la voluntad de actuar para mejorar una sociedad con carencias ante
las cuales el fundador, con la creacion de la fundacién, opta por hacer algo en lugar de
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resignarse a creer que no servirda de mucho, manteniendo una actitud incluso rebelde y
transgresora con el fin de modificar la realidad.

Si esto valores estan presentes, nos encontramos ante una fundacidn. Si no estdn presentes, nos
encontramos ante organizaciones que han utilizado la figura de la fundacién pero que en el fondo no lo
son. Es necesario que el sector fundacional ponga de manifiesto, aflore la importancia de estos valores,
ya que dificilmente podran estar recogidos en una ley. Esta podra recoger algunos elementos necesarios

para hablar de fundacidn, pero no todos, y puede que ni tan siquiera los mas importantes.

Cémo queremos actuar

La identidad de las fundaciones, y su conjunto de valores, se ponen de manifiesto cuando las
fundaciones llevan a cabo sus actividades, en el desarrollo de su dia a dia. Este testimonio es, por lo
tanto, el reflejo de su identidad. Recogemos en este apartado, como principios generales de actuacion,
aquellos rasgos que se ponen de manifiesto en cualquier actividad de las fundaciones. Su caracter
transversal hace que estén presentes en los distintos ambitos concretos (orientaciones practicas), tanto
de orden interno (aspectos propios de la organizacion) como de orden externo (aspectos que se ponen

de manifiesto a la hora de relacionarse con terceros).

Principios generales de actuacion

- Cualquier fundacion tiene el deber de trabajar con eficacia, es decir, alcanzar la
finalidad (razén de ser de cualquier fundacién) y eficiencia, es decir, utilizando de la
mejor forma posible los recursos de los que dispone.

- Cualquier fundacidon debe actuar con profesionalidad: debe saber y saber hacer,
autoexigiendo a toda la organizacién un nivel de actuacion y dotandola de los recursos
necesarios.

- Cualquier fundacién debe ser una organizacién de calidad: con un nivel que responda
a la finalidad para la cual se cred, de la forma que su fundador ha previsto y que la
sociedad necesite.

- Cualquier fundacion debe ser transparente por los usuarios/beneficiarios y por la
sociedad, tanto en los resultados obtenidos como en los medios empleados.

- Cualquier fundacion debe hacer valer tanto los derechos como los deberes, con una
vision realista y responsable, no paternalista.

- Cualquier fundacion debe ser fiel a unos principios y actuar con coherencia en su
entorno (beneficiarios, trabajadores, voluntarios, proveedores, donantes...).

- Cualquier fundacién debe pretender incidir en la realidad y su accién debe repercutir
en la mejora de la sociedad.

Orientaciones practicas
El Fundador

- La fundacion es una institucion nacida de un acto personal del fundador que se
convierte en institucion. Por un lado, la fundacidn se convierte en una organizacion
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con personalidad juridica propia, independiente de su fundador, pero, por otro lado, la
voluntad del fundador rige la vida de la fundacién (la finalidad, el funcionamiento, la
organizacién...). Por lo tanto, el fundador debe ejercer su derecho a fundar con
responsabilidad, dado que su voluntad trascenderd su persona.

- La voluntad del fundador es el embriéon de la fundacién y uno de los elementos
principales de la fundacién: debe ser respetada y, si es necesario, reinterpretada con el
fin de mantener su vigencia y razon de ser.

El patronato

- El patronato debe velar por mantener vigente la huella del fundador. El patrén debe
dedicarse a la fundacién personalmente, implicandose en ella con responsabilidad y
compromiso.

- El Patronato es el responsable principal de la fundacion. Su responsabilidad es lograr la
finalidad de la fundacién y también saber transmitirla al conjunto de la fundaciény a la
sociedad.

- La composicion del patronato debe responder a las necesidades de la fundacion. Los
patrones deben estar suficientemente preparados para marcar objetivos, procurar los
recursos necesarios, hacer el seguimiento de los dos y transmitir una vision de futuro.

- El Patronato debe formar un equipo humano desinteresado, con espiritu de servicio y
que vele de forma adecuada por las finalidades y los valores de la fundacion. También
hay que hacer del patronato un dérgano adaptado a las necesidades actuales, agil,
cercano e independiente para poder defender los intereses de la fundacién. En los
casos en los que los patrones sean representantes de instituciones (publicas o
privadas), deben actuar en interés de la fundacidn, y con independencia de la
organizacidn que representen.

- El Patronato tiene que velar por su renovacidn, siendo conveniente tanto por el mismo
drgano, como para la finalidad de la fundacion.

Los recursos humanos

- El Patronato debe transmitir al personal contratado y a los voluntarios qué diferencia
una fundacién de otras organizaciones, con animo de lucro o no, y qué implica
colaborar en él.

- Para que la fundacién alcance su finalidad y actie de acuerdo con esta, es necesario
que el personal contratado y los voluntarios se sientan identificados con ella. La
participacion del equipo humano en la toma de decisiones aumenta en su grado de
implicacidn en la organizacion y sus finalidades.

- La politica de personal de la fundaciéon (contratacién, remuneracién, formacion,
participacion...), ademas de ajustarse a la legislacion vigente, debe ser coherente con
el espiritu ético de la fundacion.

Gestion patrimonial y econdmica

- La gestidén patrimonial, las actividades dirigidas a la captacion de recursos, como
también las actividades econdmicas o empresariales que puedan llevar a cabo la
fundacién, deben ser éticamente compatibles con su finalidad, con el hecho de ser
fundacién y con sus propios valores.
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- La gestidn del patrimonio de la fundacidn debe ser equilibrada, teniendo en cuenta
rendimiento y prudencia.

- La gestion de los recursos econédmicos (tanto en su captaciéon como en su aplicacion)
debe ser honesta, austera y transparente, asegurando mecanismos de control interno
y externo. Cualquier fundacién debe dar informacidn clara y suficiente.

- El presupuesto debe adecuarse a las finalidades de la fundacién, tanto en el momento
de su aprobacién, como durante su posterior ejecucion.

- La fundacién debe mantener la suficiente independencia para alcanzar los fines
fundacionales.

Usuarios y beneficiarios

- El objetivo principal de la fundacidn, su razén de ser, es el servicio a la sociedad, ya sea
en general o a través de beneficiarios o usuarios, mediante la provisién de bienes o
servicios.

- Los criterios a la hora de actuar y de tomar decisiones deben ser honestos vy
transparentes.

- Hay que dar a conocer a los beneficiarios y a los usuarios los rasgos diferenciales de la
oferta fundacional, sobre todo el hecho de ser una organizacion de interés general y
sin dnimo de lucro.

Relacion entre fundaciones y otras organizaciones

- Las fundaciones no deben verse como posibles contrincantes. Hay que impulsar
proyectos comunes y participar en ellos, ademas de potenciar las posibles
cooperaciones.

- Hay que fomentar el trabajo en red entre las fundaciones y otras organizaciones. Las
sinergias generadas permitirdn un mejor aprovechamiento de los recursos utilizados y,
por lo tanto, unos mejores resultados.

Donantes

- Las fundaciones deben procurar conocer la procedencia de las donaciones recibidas.

- No se aceptaran ni fondos econdmicos ni materiales procedentes de actividades
delictivas, contrarias a los derechos humanos reconocidos en los tratados
internacionales o en los valores fundacionales establecidos en este cddigo ético.

- No se aceptaran donaciones condicionales cuando estas vulneren algin objetivo o
valor fundamental o pongan en entredicho la necesaria independencia de la
fundacion.

Administraciones publicas

— Las fundaciones y el Protectorado tienen derechos y deberes mutuos para el buen
desarrollo de finalidades de interés general para la sociedad.

- Las fundaciones deben exigir al Protectorado que vele con equidad para el correcto
funcionamiento de las fundaciones, tanto en el momento de su creaciéon, como
durante su trayectoria.
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Hay que establecer con las administraciones una relaciéon estable, basada en la
independencia, la colaboracidn, la contraprestacion y el servicio, que prevenga
intervenciones excesivas e innecesarias de estas.

La transparencia y la coordinacién entre fundaciones facilitan una mejor relacion con
las administraciones.
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1.D. Incorporacion de la custodia del territorio a los
estatutos de la entidad

Los estatutos son el documento por el cual se rige el funcionamiento de la entidad. De ellos se
deriva su estructura, los drganos y los cargos y sus competencias, los derechos y deberes de
las personas asociadas, los procedimientos de toma de decisiones, entre muchas otras cosas.

La entidad cuenta con unos estatutos que incluyen su accién en custodia y conservacion del
patrimonio natural y cultural.

Los estatutos de las entidades no lucrativas (ENL), como son las entidades de custodia del territorio,
determinan su estructura y funcionamiento basico. La normativa que regula las ENL da un amplio
margen de maniobra, especialmente en el caso de las asociaciones, para determinar su estructura y
funcionamiento basico, de forma que se pueda adaptar a las caracteristicas de cada proyecto y a la

voluntad fundacional de las personas que lo impulsan.

A pesar de ello, a la hora de constituir una ENL raramente se pone el énfasis necesario en este
documento que son los estatutos, y se recorre a los formularios que facilitan las propias
administraciones de las que dependen los registros de entidades juridicas. Por este motivo, demasiado
a menudo la redaccidn de estatutos se considera como un tramite de importancia procedimental, para
el que es suficiente adaptar los modelos que ofrecen las mismas administraciones publicas y las
organizaciones de soporte a las ENL. Estos modelos se cifien al contenido minimo que exige la ley, y
establecen aquello que esta prevé por defecto en lo que se refiere a representacidn y funciones de los

drganos, convocatorias, mayorias en la toma de acuerdos, etc.

Esta realidad hace que la mayor parte de las entidades dispongan de estatutos estdndar, con
personalizaciones minimas. Sin embargo, la Ley ofrece un margen importante a la voluntad soberana de
la entidad, y resulta muy interesante tomar este margen para regular de forma consciente el
funcionamiento de la entidad en base a una voluntad consensuada para todas las personas asociadas.

Los estatutos son un documento formal que debe registrarse ante el Registro de Asociaciones o
Fundaciones autondmico, y estatal si corresponde. También deben inscribirse en los registros todas las
modificaciones que se lleven a cabo en los estatutos, mediante solicitud y previo pago de las tasas

correspondientes.
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Las disposiciones de los estatutos, como documento troncal en la actividad de la entidad, influyen de
manera decisiva en la forma cédmo esta actua. Introducir todas las previsiones estatutarias necesarias
para la actividad de las entidades de custodia del territorio es una cuestidon de seguridad juridica y

calidad de su actuacion.

En el caso de las entidades de custodia del territorio, los aspectos clave a considerar en sus estatutos

son:

Las finalidades y actividades sociales de la entidad: las particularidades de las entidades de
custodia hacen pensar en la necesidad de adaptar sus finalidades y actividades sociales,
especialmente con vista a su identificacidén en sistemas de registro publico o en procedimientos
de concurrencia publica en ayudas, concesiones administrativas de uso y otros.

Las funciones organicas y la legitimacion para la firma de acuerdos: la actividad de custodia
del territorio conlleva la celebraciéon de los negocios juridicos patrimoniales en los cuales
consisten los acuerdos de custodia del territorio, incluida la adquisicion de la propiedad o de
derechos reales limitados. En estos casos, determinar de forma precisa la legitimacion para
representar la entidad en estos negocios juridicos facilita de forma clara la seguridad juridica de
las partes y la intervencion del notariado cuando es necesaria.

El régimen economico y el destino de los bienes y derechos de custodia: a través de los
estatutos es posible prever el destino de los bienes inmuebles y derechos sobre ellos
adquiridos para conservacion, con prohibicidon de disponer de ellos para otro objetivo que no
sea su conservacion. Esto es especialmente relevante en los estatutos de las fundaciones, que
establecen con mas detalle los aspectos de gestidn de su patrimonio.

El conflicto de intereses: el destino de recursos de la entidad, y de recursos publicos
canalizados a través de ella, a fincas privadas, requiere una previsién estatutaria clara sobre
conflicto de intereses.

La disolucion de la entidad: para la importancia del mantenimiento a largo plazo de los
derechos de la entidad sobre las fincas en que se llevan a cabo proyectos de conservacion, es
necesario establecer garantias especificas en caso de disolucion, determinando de forma clara
cual sera el destino de estos bienes.

Cabe decir que la adaptacion de los estatutos de la entidad con las finalidades de custodia del
territorio no es requisito legal para la consideracion de una entidad como entidad de custodia del
territorio a tenor del articulo 3.37 de la Ley 42/2007, de 13 de diciembre, del patrimonio natural y de la

biodiversidad, que describe las entidades de custodia como:
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"Organizacion publica o privada, sin dnimo de lucro, que lleva a cabo iniciativas que incluyan la
realizacion de acuerdos de custodia del territorio para la conservacion del patrimonio natural y la

biodiversidad."

De esta definicidon no se desprende la necesidad de contemplar la finalidad de custodia del territorio en
los estatutos, sino Unicamente demostrar que se llevan a cabo estas iniciativas. Sin embargo, esta
definicion resulta poco operativa ya que seria necesario en cada caso aportar el curriculum de la
entidad para ser o no considerada entidad de custodia. Por este motivo, en los casos en los que regulan
lineas de ayudas y subvenciones en las que las entidades de custodia pueden concurrir como

beneficiarias, sera necesaria una definicion ligada a la previsién estatutaria.

Por otro lado, en el articulo 623-34 del Libro VI del Cédigo Civil de Cataluiia (CCC), relativo a las
obligaciones y a los contratos, si que exige que la entidad de custodia incluya la custodia del territorio

entre sus finalidades:

“1. En el contrato de custodia del territorio, de cardcter temporal y que tiene por objeto bienes
inmuebles, el cedente permite total o parcialmente el uso o la gestion a cambio de que el cesionario, que
debe ser una entidad que tenga entre sus fines la custodia del territorio, realice actividades de
asesoramiento, de divulgacion, de planificacion o de gestion y mejora, con el fin de conservar la
biodiversidad, el patrimonio natural y cultural y el paisaje o de hacer una gestion sostenible de los

recursos naturales. "

La normativa de asociaciones de Cataluiia (art. 321-4.d CCC) distingue de forma clara los conceptos de
finalidades y de actividades sociales, aunque sin describir el contenido de uno y otro concepto. A

continuacidn, se intentan acotar estos dos conceptos:

Finalidades (también denominadas objetivos, objeto o fines sociales): tienen que ver con el
ideal abstracto que persigue la entidad. Las finalidades hablan sobre todo de valores.

Actividades: a través de ellas se pretende alcanzar las finalidades de la entidad, de forma que
su relacién es meramente causal. Pueden ser dispares o coincidir o no con las de entidades con
finalidades analogas.

No resulta facil aclarar hasta qué punto la custodia del territorio debe constar entre las finalidades de la
entidad o bien entre sus actividades. Segun la corriente de pensamiento seguramente mas generalizada,
podemos entender que la custodia del territorio es una herramienta y no un fin en si misma; segun esta
postura, la inclusion de la custodia del territorio en los estatutos de las entidades no lucrativas del

territorio tiene que ser como actividad.

Sin embargo, no es menos cierto que la custodia del territorio es un concepto ético y filoséfico que
impregna sendas posibilidades de actuacién. Por este emotivo, la custodia del territorio se contempla

como una finalidad de amplio espectro que se concreta en muchas otras que se pueden detallar. La
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entidad puede tener otras finalidades fundamentales, por ejemplo de orden social o educativo, que se

afadirdn a la custodia del territorio.

En el apartado de Recursos, documentacion y modelos se presenta una propuesta de redactado de los

estatutos con el objetivo de incorporar en él la custodia del territorio.
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Se puede dar el caso de que una entidad ya estructurada y en funcionamiento y, por lo tanto, con unos
estatutos redactados y aprobados, quiera incorporar la custodia del territorio dentro de su actividad, y

se encuentre con la necesidad de adaptar sus estatutos a la nueva situacion.

En este sentido, hay que indicar que las aportaciones hechas en el punto anterior pueden servir tanto
para la redaccion de unos estatutos de una entidad de nueva creacién (unos estatutos nuevos) como
para la incorporacidn de la custodia del territorio a los estatutos de una entidad ya existente (unos
estatutos ya existentes). Simplemente habra que incorporar el articulado propuesto o uno similar a los

estatutos de la entidad.

Hay que recordar que también, en muchos casos, deben inscribirse en los registros todas las
modificaciones que se lleven a cabo en los estatutos, mediante solicitud y previo pago de las tasas

correspondientes.
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Para la incorporacion de la custodia del territorio en cada uno de los ambitos mencionados en la ficha se

presenta una propuesta de redactado que se puede utilizar para las entidades de custodia.

Finalidades sociales y actividades

Art. XX.- Finalidades
La asociacion/fundacién tiene como finalidad fundamental la custodia del territorio. Esta

finalidad se concreta en las siguientes:

- La conservacién de la biodiversidad

- La conservacion del patrimonio geoldgico

- La promocidn de los conocimientos tradicionales
- La restauracion del patrimonio cultural

()

Art. XX.- Actividades

Para la conservacién de estos fines, la asociacién/fundacion realizara las siguientes actividades:

- La firma de acuerdos de custodia del territorio descritos en los articulos 76.1 de la Ley 42/2007,
de 13 de diciembre, del patrimonio natural y de la biodiversidad.

- La gestidn de terrenos de titularidad publica situados en espacios naturales en las condiciones
que prevé el articulo 76.2 de la Ley 42/2007, de 13 de diciembre, del patrimonio natural y de la
biodiversidad.

- La intervencion en el dominio publico maritimo terrestre/hidraulico mediante convenios con las
administraciones publicas.

- Las actividades de voluntariado.

- La educacidn y la divulgacion sobre el patrimonio natural y la biodiversidad.

-(...)

Funciones orgdnicas y la legitimacién para la firma de acuerdos

(en el apartado correspondiente a los drganos de gobierno)

Articulo XX - La presidencia

La persona que ostenta la presidencia tiene las funciones siguientes:

-(...)
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- Intervenir en representacion de la entidad en la firma de acuerdos de custodia del

territorio segun los requisitos que establece el articulo yy.

(En el apartado relativo al régimen econdmico de la entidad)

Articulo YY - Procedimiento para la firma de acuerdos de custodia

Para la firma de acuerdos de custodia de cualquier naturaleza juridica, podrd intervenir la
presidencia o bien la vicepresidencia previo acuerdo habilitante del (nombre que reciba el
organo de gobierno/patronato) adoptado por una mayoria minima de tres cuartas partes de sus
componentes. El acuerdo de habilitacion serd solo valido para el acuerdo o acuerdos concretos a
gue se refiera y, en ningun caso, podra hacerse un apoderamiento en genérico para la firma de
acuerdos de custodia del territorio.

La persona habilitada por el (nombre que reciba el érgano de gobierno/patronato) para la firma
de uno o mas acuerdos de custodia del territorio, podra delegar su mandato concreto mediante

poderes notariales en la persona que ostenta la direccion de la entidad u otro cargo técnico.

Régimen econdmico y el destino de los bienes y derechos de custodia

Asociaciones (en el apartado relativo al régimen econémico de la entidad)

Articulo XX.- Disposicion de los bienes y derechos adquiridos en virtud de acuerdos de
custodia del territorio

Queda prohibida la alineacién de bienes y derechos adquiridos en virtud de acuerdos de
custodia del territorio en favor de personas o entidades con animo de lucro, o de entidades no
lucrativas que, a pesar de tener la custodia del territorio como finalidad social, no ofrezcan
garantias estatutarias analogas a la presente para el caso de alineacidn.

En cualquier caso, cuando la alineacién de bienes y derechos adquiridos en virtud de acuerdos
de custodia del territorio sea posible de acuerdo con el parrafo anterior, serd necesario el

acuerdo de la asamblea por mayoria de tres cuartas partes de los votantes.

Fundaciones (en el apartado relativo al patrimonio de la fundacion)

Articulo XX.- Disposicion de los bienes y derechos adquiridos en virtud de acuerdos de
custodia del territorio

Queda prohibida la alineacidn de bienes y derechos adquiridos en virtud de acuerdos de
custodia del territorio en favor de personas o entidades con dnimo de lucro, o de entidades no
lucrativas que, a pesar de tener la custodia del territorio como finalidad social, no ofrezcan
garantias estatutarias analogas a la presente para el caso de alineacion. En cualquier caso,

cuando la alineacion de bienes y derechos adquiridos en virtud de acuerdos de custodia del

territorio sea posible de acuerdo con el parrafo anterior, serd necesario el acuerdo del
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patronato por unanimidad.

Conflicto de intereses

Articulo XX - Conflicto de intereses
La entidad tiene una politica de conflicto de intereses desarrollada en un reglamento de régimen

interno que debe aprobar la asamblea general.

Las personas miembros de (nombre del 6rgano de gobierno/patronato) y las personas que
ocupen lugares de trabajo asalariados dentro de la entidad, asi como las personas que realicen
tareas de voluntariado en ella, deben conocer la politica de conflicto de intereses y deben
firmarla en sefial de conformidad antes de empezar a ejercer sus cargos. También deberan

firmar todas las modificaciones en la politica de intereses que acorde la asamblea general.

El (nombre del 6rgano de gobierno/patronato) informara anualmente a la asamblea de los
procedimientos que hayan tenido lugar en materia de conflicto de intereses durante el

transcurso de las actividades de la entidad.

(En los propios estatutos, o bien en un reglamento de régimen interno, se desarrollara la politica
de conflicto de intereses que se considere adecuado, en los términos mas amplios, y en concreto

sobre custodia del territorio se establecerad lo siguiente:)

Para la firma de acuerdos de custodia en fincas que sean titularidad de personas integrantes del
(nombre del 6rgano de gobierno/patronato), de las personas que mantengan una relacion
laboral o profesional con la entidad, o de cualquier persona asociada, asi como de sus cényuges
o personas con las cuales mantengan una relacién de convivencia, familiares en linea directa o
colateral hasta tercer grado de consanguinidad, las personas impulsoras deberan aportar un
informe de justificacion técnica de su interés publico ante el (nombre del dérgano de
gobierno/patronato) haciendo constar la concordancia del proyecto con la mision y la politica de

priorizacién de iniciativas de custodia de la entidad.

Para la compraventa de fincas entre la entidad y una persona vinculada a la entidad es necesaria
la intervencién de un tasador independiente y en ningun caso la finca se podrd adquirir por un

precio superior al del mercado.

Las personas integrantes del (nombre del 6rgano de gobierno/patronato), las personas que
mantengan una relacion laboral o profesional con la entidad, o cualquier persona asociada, asi

como sus conyuges o personas con las cuales mantengan una relacion de convivencia, familiares

en linea directa o colateral hasta tercer grado de consanguinidad, deberdn abstenerse de
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participar en cualquier decisidn de la entidad que tenga relacion directa o indirecta con fincas de

su titularidad.

Disolucién de la entidad

Articulo XX - Liquidacidn y destino del remanente.
En caso de disolucion ...... (establecemos aqui el procedimiento estandar de liquidacion de la
entidad).

Los bienes y derechos resultantes de la liquidacién irdn destinados a una entidad de custodia que
....... (especificar aqui qué especialidades deberd tratar, caracteristicas de su cuerpo técnico,
voluntariado, etc.) y que trabaje en el mismo ambito territorial que la entidad liquidada. La
entidad sucesora quedara subrogada, previa aceptacion en todos los derechos y obligaciones de
naturaleza transmisible derivados de acuerdos de custodia del territorio en que la entidad

liguidada sea beneficiaria.

Se exceptlan de esta regla aquellos bienes o derechos destinados a otras personas y entidades

por voluntad contractual expresa de las partes.

Collado Urieta, H., (2016). La incorporacié de la custodia del territori als estatuts de les entitats

no lucratives. Documents ocasionals de la Xarxa de Custodia del Territori, 24. XCT. 23pp

Limonium i XCT. Elaboracié d’un sistema d’indicadors d’impacte i efectivitat de la custodia del

territorio. 2014. PROYECTO: Nuevas herramientas para la calidad y efectividad de la custodia

del territorio.

XCT. Caixa d’eines. EINA 2. Passos previs per comengar a funcionar com una entitat de custodia

del territori. XCT.

XCT. Caixa d’eines. EINA 3. Passos generals per elaborar un Pla d’accié de custodia del territori.

XCT.

Collado. H, S. Gili, A. Gonzélez i X. Sabaté. 2006. Codi Etic de la Xarxa de Custodia del Territori.

Documents ocasionals de la Xarxa de Custodia del Territori, 10. XCT. 12 pp.

XCT. Quadern04: La qualitat en la gestio de les entitats de custodia. Apartat 6.1 Planificacié

Estratégica XCT. Codi etic. 2006.

Cddigo ético de las Fundaciones Catalanas.
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http://www.ccfundacions.cat/sites/ccfundacions/files/uploads/Publicacions-inici/codi-etic-de-

les-fundacions.pdf .

El Cédigo ético de las asociaciones de Barcelona es un instrumento de asesoramiento, conducta
y autorregulacién que recoge todas aquellas premisas necesarias para que las distintas
asociaciones de la ciudad que trabajan dentro de un margen de valores civicos estén reflejadas
en él, a la vez que pretende ser una herramienta de referencia que ponga en valor la forma
juridica de asociacién. Se aprobd en el afio 2001 en el 1r Congreso de las Asociaciones.
Actualmente lo impulsa el Consejo de Asociaciones de Barcelona. http://www.codietic.cat/



http://www.ccfundacions.cat/sites/ccfundacions/files/uploads/Publicacions-inici/codi-etic-de-les-fundacions.pdf
http://www.ccfundacions.cat/sites/ccfundacions/files/uploads/Publicacions-inici/codi-etic-de-les-fundacions.pdf
http://www.codietic.cat/

2. Organos de gobierno
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El buen funcionamiento de los 6rganos de gobierno de las entidades es un tema clave para
el fortalecimiento, el reconocimiento y la legitimacidon del tercer sector como agente social
relevante.

Las entidades del tercer sector ambientales, 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 drganos de gobierno son un elemento clave para el funcionamiento de las organizaciones
no lucrativas y el cumplimiento de su misidn. Los 6rganos de gobierno deben ser activos y
estar implicados en la direccidn estratégica de la entidad, y se recomienda que tengan un
origen lo mas diverso y diferenciado posible de las personas que llevan proyectos en el dia a dia
de la entidad.

Los objetivos de la entidad, establecidos en sus estatutos, deben ayudar a definir la
composicion del érgano de gobierno. Los perfiles de las personas que formardn parte de él
deben estar relacionados con la finalidad ultima de la entidad.

El 6rgano de gobierno debe actuar de forma ética en la direccidn de la entidad y orientarla de acuerdo
con sus estatutos, misidn y objetivos, de forma responsable con la sociedad y de acuerdo con los
requisitos legales.

Sea cual sea la estructura de vuestra entidad, y sin entrar en aspectos legales que analizaremos mas

adelante, los principales retos a los que deberan enfrentarse los érganos de gobierno son:

e El compromiso organizativo: es muy importante que las personas que forman parte del érgano
de gobierno se sientan totalmente implicadas y comprometidas con la entidad. La

responsabilidad del 6rgano de gobierno es fundamental para su buen funcionamiento.

En ocasiones existe una confusidon entre el papel del patronato de una fundacién o de la junta
directiva de una asociacién y el papel de un consejo asesor. En este sentido, se detecta la
necesidad de aclarar cudles son las funciones y las responsabilidades de los érganos de
gobierno de las entidades, reforzando el componente de compromiso organizativo.

e La funcion estratégica: los drganos de gobierno deben gestionar los temas estratégicos de la
entidad y no la operativa del dia a dia, que corresponde al equipo técnico. Mezclar estos dos

roles no permite a la entidad avanzar.

Los organos deben 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 funcién operativa es clave para crecer y consolidarse como entidad. En el caso
de entidades pequefas en las cuales hay personas que desarrollan un doble papel, es necesario
dedicar un espacio y un tiempo diferenciado para desarrollar la funcidn estratégica.

e La relacién con el equipo técnico o directivo: la relacién entre los 6rganos de gobierno vy el

equipo directivo debe ser fluida, transparente y basada en la confianza, ya que deposita en
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ellos la gestion y el funcionamiento operativo de la organizacién. Hay que aclarar en todo
momento cual es el rol de cada uno y cuales son los objetivos comunes. A su vez, el equipo
técnico debe entender que tiene la obligacidn y la responsabilidad de rendir cuentas de su

trabajo en la junta directiva o el patronato.

e La gestion de la informacidn: hay que traspasar la informacion a los érganos de gobierno de
modo que resulte util para decidir sobre las cuestiones estratégicas de la entidad. Tanto mucha

informaciéon como poca informaciéon puede llegar a dificultar la toma de decisiones.

e La cultura de evaluacion. Hay que introducir una cultura de evaluacidn y generar mecanismos
que permitan saber si el funcionamiento de los érganos de gobierno es éptimo o no. El
funcionamiento de juntas directivas y patronatos debe poder evaluarse. En ocasiones se hace
Unicamente en funcion del clima, pero sin valorar el impacto que ejerce el érgano de gobierno

en la organizacion.

e La cultura de la transparencia. La transparencia es imprescindible para el buen gobierno de las
entidades del tercer sector. Es por este motivo que hay que avanzar hacia la cultura de la
transparencia desarrollando mas y mejores herramientas de rendicién de cuentas hacia todos
los colectivos involucrados en la organizacion. El érgano de gobierno debe actuar como motor
de la cultura de la transparencia impulsando practicas y mecanismos facilitadores (véase la

ficha de la Buena Practica n.2 3 Gestion interna de la entidad).
Figura 3 Los retos de los 6rganos de gobierno
Compromiso organizativo

Cultura de

. Funcion estratégica
transparencia

Cultura ORGANOS DE Relacién con
de avaluacion GOBIERNO equipo directivo
Gestion de la Diversidad de perfiles

informacion

Renovacion

En este documento abordaremos los érganos de gobierno que hay que definir en nuestra entidad
segun la formula que decidamos utilizar para estructurarla, sus funciones y la necesidad de un
modelo participativo para que las decisiones que tomen los drganos de gobierno sean
representativos, en su caso, de la opinion de la masa social de la entidad.
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Recomendaciones referentes al érgano de gobierno

1.C. Entidades del tercer sector ambientales: asociaciones, fundaciones y cooperativas sin dnimo de

lucro

> Las asociaciones

> Las fundaciones

> Las cooperativas sin animo de lucro

> Composicién del 6rgano de gobierno: compromiso y diversidad

2.B. Funcion de los 6rganos de gobierno.

> Las asociaciones: la asamblea general y la junta directiva
> Las fundaciones: el patronato
> Las cooperativas sin animo de lucro: la asamblea general y el consejo rector

2.C. Fomento de la participacidn de los socios en las asociaciones y cooperativas
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2.A. Entidades del tercer sector ambientales:

asociaciones, fundaciones y cooperativas sin animo de
lucro

Las entidades de custodia son entidades del tercer sector que centran su mision en el campo
de la conservacion del patrimonio natural y cultural de un territorio. Como entidades del
tercer sector pueden estructurarse y organizarse en alguna de estas tres formulas:
asociacion, fundaciéon o cooperativa sin animo de lucro.

Para poder tomar la decision sobre cual de las tres formulas de organizacion de las entidades del tercer
sector se adapta mejor a nuestra entidad de custodia, en primer lugar hay que conocer las principales

caracteristicas de cada férmula y las diferencias existentes entre ellas.
Esta informacién la podemos consultar en profundidad en la Ley 4/2008, de 24 de abril, del libro

tercero del Cédigo Civil de Cataluia, relativo a las personas juridicas. Aqui presentamos un resumen de

los apartados que se consideran de mayor importancia de cara a la constitucion de vuestra entidad.

LAS ASOCIACIONES

Segun establece la Ley 4/2008 las asociaciones son:

> “entidades sin animo de lucro, constituidas voluntariamente por tres o mas personas para
cumplir una finalidad de interés general o particular, mediante la puesta en comun de recursos
personales o patrimoniales con caracter temporal o indefinido”.

Las asociaciones pueden llevar a cabo actividades econdmicas accesorias o subordinadas a su finalidad

si los rendimientos que se derivan de ellas se destinan exclusivamente al cumplimiento de esta.

El patrimonio de las asociaciones no se puede repartir en ninglin caso entre los asociados ni se puede
ceder de forma gratuita a personas fisicas determinadas o a entidades con danimo de lucro. Se
exceptuan las aportaciones sujetas a reembolso de conformidad con el articulo 323-2 (Aportaciones al

patrimonio de la asociacion).

En lo referente a los érganos de gobierno, la Ley establece que las asociaciones deben tener los érganos

de gobierno siguientes:

e La asamblea general, constituida por todos los asociados, que, como érgano soberano, puede
deliberar sobre cualquier asunto de interés para la asociacion, adoptar acuerdos en el ambito de su
competencia y controlar la actividad del 6rgano de gobierno.
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El 6rgano de gobierno, que se puede identificar con la denominacidn de junta de gobierno o junta
directiva u otra similar, administra y representa a la asociacion, de acuerdo con la ley, los estatutos
y los acuerdos adoptados por la asamblea general.

La asamblea general y el 6rgano de gobierno, de acuerdo con sus atribuciones legales o
estatutarias, pueden acordar la creacion de otros drganos, temporales o permanentes, con
funciones delegadas de cardcter deliberante o ejecutivo.

Pueden constituir asociaciones las personas fisicas y las personas juridicas, privadas y publicas.

Las personas fisicas que constituyen una asociacion deben tener capacidad de actuar o tener al
menos catorce afos y actuar con la asistencia de los representantes legales si no estan
emancipadas.

En el caso de las personas juridicas, se requiere que las normas segun las cuales se rigen no les
prohiban constituir asociaciones y que el acuerdo sea adoptado por un érgano competente.

En el acuerdo de constitucion de una asociacion, que debe formalizarse por escrito, debe constar, como

minimo, la informacion siguiente:
El lugar y la fecha en que se extiende el acta fundacional.

La denominacidn, el domicilio, la nacionalidad vy, si los fundadores son menores, su edad. Estos
datos se deben acreditar de forma documental.

La voluntad de constituir la asociacidn, que se acredita con la firma del acta, acompaiada, en el
caso de las personas juridicas, de la constancia documental del acuerdo o la decisidn
correspondiente.

Los estatutos de la asociacion.

Las aportaciones realizadas o comprometidas al patrimonio inicial de la asociacién, si las hay,
indicando la naturaleza de los bienes, el titulo y las condiciones de aportacién, asi como su
valoracidn, si no son en dinero.

La designacion de las personas que deben integrar el érgano de gobierno inicial, la junta directiva.

La asamblea general debe reunirse con caracter ordinario como minimo una vez al aio, para aprobar,

en su caso, la gestion del drgano de gobierno, el presupuesto y las cuentas anuales.
La asamblea general debe reunirse con caracter extraordinario en los casos siguientes:
e Siel érgano de gobierno lo considera conveniente.

e Silo solicita un 10 % de los asociados o, si asi lo establecen los estatutos, un porcentaje inferior

de estos.
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La asamblea general, en caso de reunidn a instancias de los asociados, debe hacerse en el plazo de

treinta dias a partir de la solicitud, si los estatutos no fijan un plazo mas breve.

La asamblea general, a menos que los estatutos establezcan otra cosa, se constituye de forma valida sea
cual sea el numero de asociados presentes o representados.

La Ley 4/2008 establece en el articulo 312-3 que los 6rganos colegiados estan compuestos, como
minimo, por tres miembros designados en el acto constitutivo o de acuerdo con los estatutos, y

deben tener al menos una persona con caracter de presidente y otra con el de secretario.

La Ley establece la composicion minima de cualquier érgano colegiado como es la junta
directiva y la fija en tres personas, dejando libertad en el nUmero maximo de personas que
pueden formarla.

Hay que encontrar el equilibrio en el nimero de personas integrantes de la junta directiva, entre el
minimo legal de tres y sin olvidar que un nimero demasiado elevado puede dificultar el
funcionamiento en la toma de decisiones dentro de la entidad. Los cargos obligatorios que deben
componer la junta directiva son el presidente y el secretario, sin perjuicio de que cada entidad

pueda nombrar altos cargos. Lo mas habitual es crear la figura del:

Presidente.

Vicepresidente, que sustituird al presidente en caso de que sea necesario.
Secretario.

Tesorero, que sera la persona encargada de la caja de la entidad.

Los vocales que se crean convenientes.

En cualquier caso, el drgano de gobierno tiene el poder de representacién de la asociacién de cara a
terceros y, a nivel interno, lleva la gestidn ordinaria y la direccién de la entidad, sin perjuicio de la
obligacién de rendir cuentas ante la asamblea general de socios. En algunos casos, sin embargo, se
permite que la junta delegue sus facultades en uno de sus miembros, o en mas de uno, y también
gue nombre apoderados generales o especiales; seria el caso de una junta ejecutiva o similar. No
obstante, entendemos que solo se podrian delegar actos de gestidn ordinaria y, en ningun caso, las
facultades propias de cardcter politico y decisorio ni las relacionadas con aquellas materias que
requieren la autorizaciéon de la asamblea o la aprobaciéon de las cuales sea competencia de la

asamblea.

Los miembros del 6rgano de gobierno deben ser escogidos en la reunion de la asamblea general o por

el procedimiento electoral que se establezca en los estatutos, por votacién de todos los socios que
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estén en situacion de ejercer sus derechos sociales. En cualquier caso, los miembros del drgano de
gobierno, que son los encargados de la gestion, el gobierno y la representacién de la entidad, deben ser

socios.

Los miembros del érgano de gobierno entran en funciones una vez que han aceptado el cargo por el
cual han sido elegidos. Esta aceptacion debe comunicarse al Registro de Asociaciones mediante

certificado emitido por el secretario de la entidad con el visto bueno del presidente.

En muchos casos, los drganos de gobierno ejercen sus cargos de forma gratuita, pero tienen derecho
al anticipo y al reembolso de sus gastos efectuados en cumplimiento de sus funciones propias. Estas

cantidades, denominadas generalmente “dietas”, tienen que poder justificarse debidamente.

La ley 4/2008, en el articulo 322-16, establece que los miembros del 6rgano de gobierno
ejercen sus cargos gratuitamente, si bien tienen derecho al anticipo y al reembolso de los
gastos.

Por otro lado, si algin miembro del érgano de gobierno ejerce funciones de direccién o gerencia, u
otras que no sean las ordinarias de gobierno de la asociacion, puede ser retribuido, siempre que se

establezca una relaciéon contractual, incluida la de caracter laboral.

Sin embargo, el nimero de miembros que pueden percibir cualquier tipo de retribucién no puede

ser superior a la mitad de los que integran el 6rgano de gobierno.

Los miembros del érgano de gobierno cesan de su cargo por muerte o declaracidn de ausencia, por
incapacidad, vencimiento del cargo, renuncia, separacion acordada por la asamblea general o

cualquier otra causa que establezcan las leyes o los estatutos.

El articulo 322-18.2 establece que “la asamblea general puede acordar en cualquier momento
separar de sus funciones a alguno o a todos los miembros del drgano de gobierno”.
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Segln establece la mencionada Ley 4/2008 las fundaciones son:

“entidades sin animo de lucro, constituidas por uno o varios fundadores, mediante la
afectacion de unos bienes o de unos derechos de contenido econdémico y el destino de sus
rendimientos o de los recursos obtenidos por otros medios al cumplimiento de finalidades de

Iu

interés genera

Se entiende por fundadores las personas fisicas o juridicas que han aportado, en concepto de dotacidn,

bienes o derechos evaluables econdmicamente que constan en la carta fundacional.

La fundacion debe actuar con criterios de imparcialidad y no discriminacion en la determinacién de los
beneficiarios. En ningln caso se pueden constituir fundaciones con la finalidad principal de destinar las
prestaciones a los fundadores o a los patrones, a sus conyuges o a las personas ligadas por tener una
relacion de afectividad andloga, o a sus parientes hasta el cuarto grado, ni a personas juridicas

singularizadas que no persigan fines de interés general.

Las fundaciones pueden ser de duracion indefinida o temporales. En el segundo caso, la duracion debe

ser suficiente para cumplir la finalidad fundacional.

En lo referente a los 6rganos de gobierno, la Ley establece que las fundaciones deben tener un Unico

érgano de gobierno:

El patronato es el 6rgano de gobierno de la fundacidon, a la cual administra y representa de
acuerdo con la ley y los estatutos.

Segun establece la Ley 4/2008, “pueden constituir fundaciones las personas fisicas y las personas
juridicas, privadas y publicas. Las personas juridicas publicas solo pueden hacerlo conjuntamente con

personas privadas, de acuerdo con su normativa”.

Los fundadores deben tener la libre disposicidn de los bienes que aportan a la fundacion.

En la carta fundacional, que debe formalizarse en una escritura publica, deben constar, como minimo,

los datos siguientes:

La denominacion, el domicilio y la nacionalidad de los fundadores vy, si se trata de fundaciones
ordenadas por causa de muerte, ademds, estos mismos datos referidos a las personas que
ejecutan la voluntad del causante.

La voluntad de constituir una fundacion.
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Los estatutos de la fundacidn.

La dotacidn inicial, con la indicacidn, si no es en dinero, de la naturaleza de los bienes, la
pertenencia, el titulo de aportacion y la valoracion.

La designacion de las personas que deben constituir el patronato inicial, y también su
aceptacion si se hace en el momento de otorgar la carta. Ademas, si se trata de personas
fisicas, los miembros del patronato deben declarar de forma expresa que no estdn inhabilitados
para ejercer cargos publicos o para administrar bienes y que no han sido condenados por
delitos de falsedad, contra el patrimonio o contra el orden socioeconémico.

El otorgamiento de la carta fundacional es un acto irrevocable.

La dotaciodn inicial de la fundacion debe consistir en dinero u otros bienes fructiferos.

La dotacion inicial para la constitucion de una fundacién no puede ser inferior a 60 000 euros.
En cualquier caso, los bienes de la dotacion inicial deben ser adecuados para iniciar o llevar a
cabo las actividades fundacionales y deben estar libres de cargas que impidan o limiten de una
forma significativa su utilidad para la fundacidn.

La dotacion inicial de la fundacidn se puede incrementar posteriormente con aportaciones hechas por
los fundadores o por otras personas. Los aumentos de dotacién, que deben respetar las normas sobre
aplicacidn obligatoria de rentas y otros ingresos, deben hacerse constar en las cuentas anuales que se

presenten al protectorado.

En los incrementos de dotacion, la aportacidn, si no es una aportacién dineraria procedente del
fundador o de terceros, debe hacerse constar en una escritura publica, en la cual se deben describir los

elementos siguientes:

Los bienes y derechos aportados.
Los datos registrales y el titulo o concepto de la aportacion.
El informe de valoracidon correspondiente, si procede.

La manifestacién de la voluntad del aportante en el sentido que la aportacién forme parte de la
dotacion.

Los patrones deben solicitar la inscripcion de la fundacion en el Registro de Fundaciones y, mientras
tanto, hacer todo lo necesario para conservar los bienes del patrimonio inicial y facilitar la actividad
futura de la fundacién. También la pueden solicitar los fundadores o las personas encargadas de

ejecutar la ultima voluntad del causante.
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La inscripcion de la fundacion solo se puede practicar si se acredita al protectorado que ha aceptado el
cargo un numero de patrones suficiente, de acuerdo con los estatutos, para constituir de forma valida el
patronato, actuar y adoptar acuerdos. Mientras tanto, si alguna persona legitimada ha solicitado la

inscripcion, debe suspenderse el plazo para practicarla.

Una cooperativa es una asociacion autonoma de personas unidas voluntariamente para
satisfacer sus necesidades y aspiraciones comunes en materia econdmica, social y/o cultural
a través de una empresa de propiedad conjunta y gestiéon democratica.

Las cooperativas son empresas u organizaciones que se centran en las personas, son de propiedad
conjunta y estan dirigidas de forma democratica por y para sus miembros con el fin de responder a
necesidades y aspiraciones comunes. Al estar basadas en valores y principios, dan prioridad a la justicia

y la igualdad, y estan gestionadas por productores, usuarios o trabajadores.
Las cooperativas estan dirigidas segun la norma “un miembro, un voto”.

Las cooperativas de todo el mundo comparten principios internacionalmente y actdan conjuntamente
para mejorar la sociedad a través de la cooperacidén. Permiten que las personas tomen el control de sus
economias futuras y, al no ser propiedad de accionistas, los beneficios econémicos y sociales de su

comunidad permanecen en la comunidad donde estdn establecidas.

Los beneficios generados por las cooperativas se reinvierten en la entidad o se devuelven a sus
miembros. En el caso de las cooperativas sin animo de lucro (singularidad que debe estar
explicitada en los estatutos), la totalidad de estos beneficios debe revertir en la entidad.

Los valores de autoayuda, la autorresponsabilidad, la democracia, la igualdad, la equidad y la solidaridad
estan presentes en el cooperativismo. Para poner en practica estos valores, las cooperativas siguen unos

principios cooperativos que son:

Asociacion voluntaria y abierta a todas las personas capaces de usar sus servicios y que deseen
aceptar las responsabilidades de la asociacién, sin discriminacion de género, social, racial, politica o
religiosa.

Control democratico de los miembros. Las cooperativas son organizaciones democraticas
controladas por sus miembros, que participan de manera activa en el establecimiento de sus
politicas y en la toma de decisiones.

Participacidon econémica de los socios. Los socios contribuyen de manera equitativa en el capital de
la cooperativa y lo controlan democraticamente. Al menos una parte del capital suele ser propiedad
comun de la cooperativa. Los miembros normalmente reciben una compensacidn limitada, si existe,
sobre el capital suscrito como condicién de asociacion. Los beneficios se destinan a desarrollar la
cooperativa, beneficiar a los miembros de manera proporcional a sus transacciones dentro de la
cooperativa, apoyar a otras actividades de la propia cooperativa, etc.
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Autonomia e independencia. Las cooperativas son organizaciones auténomas de autoayuda
controladas por sus miembros. Cualquier incremento de su capital a través de fuentes externas
debe hacerse asegurando esta autonomia e independencia.

Educacion, formacién e informacion. Las cooperativas ofrecen formacién y educacidén a sus
miembros, representantes, directores y trabajadores, asi como informacion sobre el mundo del
cooperativismo al publico general.

Cooperacion entre cooperativas. Las cooperativas sirven de forma mas efectiva y fortalecen el
movimiento cooperativo trabajando conjuntamente con estructuras locales, nacionales e
internacionales.

Sentimiento de comunidad. Las cooperativas trabajan para el desarrollo sostenible a través de las
politicas aprobadas por sus miembros.

En Catalufia, el mundo de las cooperativas estd regido por la Ley 12/2015, de 9 de julio, de
cooperativas.

La Ley 12/2015, de cooperativas, tiene por objetivo “regular el funcionamiento de las cooperativas
como sociedades que, actuando con plena autonomia de gestidn y bajo los principios de libre adhesion y
de baja voluntaria, con capital variable y gestion democratica, asocian a personas fisicas o juridicas con
necesidades o intereses socioecondmicos comunes con el propdsito de mejorar la situacion econdmica y
social de sus componentes y del entorno comunitario haciendo una actividad empresarial de base
colectiva, en que el servicio mutuo y la aportacidn pecuniaria de todos sus miembros deben permitir
cumplir una funcion orientada a mejorar las relaciones humanas y a poner los intereses colectivos por

encima de toda idea de beneficio particular”.
También establece que “las cooperativas pueden llevar a cabo cualquier actividad econémica o social”.

Los principales aspectos sobre el cooperativismo que trata la ley catalana de cooperativas son los

siguientes.

Los socios fundadores, que actian en nombre de la futura sociedad cooperativa, deben llevar a cabo
todas las actividades necesarias para inscribirla y deben responder solidariamente de los actos llevados
a cabo y de los contratos formalizados en nombre de la cooperativa antes de hacer la inscripcion en el
Registro de Cooperativas de Catalufia. Los gastos producidos por estas actuaciones son a cargo de la

sociedad.

La sociedad cooperativa en formacion debe responder con el patrimonio integrado por las aportaciones
hechas por los socios al capital social por los actos y los contratos de caracter indispensable para
inscribirla, por los hechos por el consejo rector comprometidos en las facultades conferidas por la
escritura de constitucion vy, si procede, de enmienda, y por los hechos por mandado especifico de
representacion por todos los socios. Estos responden personalmente hasta el limite de la cantidad que

se hubiera obligado a aportar.
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Una vez inscrita la sociedad cooperativa, se entiende que asume los actos y los contratos formalizados
previamente y, en ambos supuestos, cesa la responsabilidad solidaria de las personas a las que se
refieran los apartados anteriores, siempre que, en el plazo de tres meses des de la inscripcién, no haya

sido convocada la asamblea o, si procede, no se haya solicitado una convocatoria general extraordinaria.

La asamblea constituyente de la cooperativa debe aprobar los estatutos sociales, designar a las
personas que deben hacer los actos necesarios para inscribir la sociedad proyectada y nombrar a las
personas que, una vez inscrita la cooperativa, deben integrar el consejo rector, la intervencion de

cuentas, si procede, y el resto de érganos sociales estatutariamente obligatorios.

Los estatutos que deben regir el funcionamiento de la cooperativa deben hacer constar, como minimo,

los elementos siguientes:

La denominacién de la sociedad.

El domicilio social.

El objeto social.

El dmbito territorial de la actividad cooperativa principal.

Los distintos tipos de socios, los requisitos de admision y baja, los supuestos de baja justificada,
los derechos y las obligaciones de los socios, indicando el compromiso o la participacién minima
gue se espera de ellos en las actividades de la cooperativa, y la relacion, en su caso, entre los
votos sociales y la actividad cooperativizada para la atribucién del voto plural ponderado.

Las normas de disciplina social y la tipificacion de las faltas y las sanciones, teniendo en cuenta
lo que establece el articulo 36 de la Ley.

El capital social minimo de la cooperativa y la determinacion de la aportacion obligatoria
minima inicial de los distintos tipos de socios, estableciendo si las aportaciones al capital social
pueden dar interés.

La regulacién del derecho de reembolso de las aportaciones de los socios al capital social y el
régimen de transmision de estas.

En el caso de las cooperativas de primer grado que no son de trabajo asociado y de las
cooperativas de segundo grado, cuando reconocen como socios de trabajo los trabajadores que
lo soliciten, los mddulos de equivalencia para asegurar su participacion equilibrada y equitativa
en las obligaciones y los derechos sociales, tanto politicos como econémicos.

Los criterios de aplicacidon de los resultados, con la determinacion de los porcentajes de los
excedentes que deben destinarse a los fondos sociales obligatorios.

La forma y el plazo para convocar la asamblea general, y también el régimen de adopcién de los
acuerdos.

La estructura, el régimen de actuacion, el nombramiento y la remocion de los érganos sociales
de administracion que tengan caracter obligatorio y de los drganos facultativos previstos.
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En el caso de que estemos hablando de una cooperativa sin animo de lucro, este hecho debe
constar de forma explicita en los estatutos, ya que condiciona el destino final de los posibles
beneficios de la entidad, que deberan revertir totalmente en esta.

Los socios tienen, sin mas restricciones que las derivadas de un procedimiento sancionador o de las
exigencias de la buena fe, todos los derechos reconocidos legalmente o estatutariamente para cada tipo

de socio.
Participar en la realizacion del objeto social de la cooperativa.
Elegir los cargos de los érganos de la sociedad y ser elegidos para ocupar estos cargos.

Participar con voz y voto en la adopcion de todos los acuerdos de la asamblea general y de los
otros organos de los que formen parte.

Solicitar informacion sobre las cuestiones que afecten a sus intereses econdmicos y sociales en
los términos que establecen los estatutos sociales y el articulo 39.

Participar en los excedentes, si los hay, de acuerdo con los estatutos sociales.

Percibir el reembolso de su aportacién regularizada en el caso de baja o de liquidacién o de
transformacion de la cooperativa, que no debe verse afectado por una suspension temporal de
los derechos a causa de un expediente sancionador, sin perjuicio de lo que disponen los
estatutos sociales en relacion con las aportaciones cuyo reembolso pueda ser rechazado
incondicionalmente por el consejo rector. La regularizacién de la aportaciéon debe hacerse de
conformidad con lo que dispone el articulo 35.

Ejercer los demas derechos que resulten de las normas legales y estatutarias, y también de los
acuerdos que adopten de forma valida los drganos de la cooperativa.

Los socios de una cooperativa estan obligados a:

Participar en las actividades que constituyen el objeto de la cooperativa y llevar a cabo la
actividad cooperativizada de acuerdo con lo que exigen esta ley, los estatutos sociales y los
demas acuerdos adoptados de forma vélida por la cooperativa.

Cumplir las obligaciones econdmicas que les correspondan.

Asistir a las reuniones de las asambleas generales y de los demds drganos a los cuales sean
convocados.

Aceptar los cargos sociales, a menos que tengan un causa justificada, apreciada por la asamblea
general, para no hacerlo.

Cumplir los acuerdos que adopten de forma vaélida los 6rganos de gobierno.
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No dedicarse a actividades que puedan competir con las finalidades sociales de la cooperativa
ni colaborar con quien las lleve a cabo, a menos que el consejo rector les autorice a hacerlo
expresamente.

Participar en las actividades de formacion e intercooperacion.

Guardar secreto sobre los asuntos y los datos de la cooperativa cuya divulgacion pueda
perjudicar a sus intereses sociales.

Cualquier sociedad cooperativa debe tener los érganos sociales siguientes:

La asamblea general, formada por todos los socios.
El consejo rector.

Los estatutos sociales pueden prever la existencia de otros drganos sociales y determinar sus funciones,
sin que, en ningun caso, se les puedan atribuir las competencias que esta ley atribuye con caracter

exclusivo a la asamblea general, al consejo rector y, si procede, al comité de recursos.
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Una vez revisados los principales aspectos legales que afectan a la constitucién de las entidades y de los
organos de gobierno que se derivan de las diferentes posibilidades de estructurarlas, nos encontramos
en situacion de considerar otras aportaciones sobre este aspecto de nuestra entidad que pueden ayudar
a garantizar su correcto funcionamiento y el logro de la misidn para la cual la constituimos, con especial
consideracién a la composicion de los érganos de gobierno, sea cual sea la férmula legal elegida para

nuestra entidad.

Dado que los érganos de gobierno son los maximos responsables de las entidades, es evidente que
un momento clave de la creacién de la entidad es la decision sobre quién formara parte del 6rgano

de gobierno.
Algunos aspectos que hay que considerar en este sentido son:

La identificacion y el compromiso con la mision. Las personas que forman parte de un dérgano de
gobierno, ya sea una junta directiva o un patronato, deben cumplir unas caracteristicas
fundamentales como son la identificaciéon y el compromiso con la misién y los valores de la
organizacion.

La diversidad de perfiles. Los perfiles de las personas que forman parte de las juntas directivas o los
patronatos deben adaptarse a las caracteristicas y especificidades de cada organizacion. Asi, su
ambito de actuacién es un elemento clave a la hora de determinar el tipo de perfiles que hay que
incorporar en el drgano de gobierno.

Teniendo en cuenta esta premisa, se destaca la importancia de tener un drgano de gobierno
distinto que refleje la pluralidad de la sociedad actual y también la de la misma organizacion.

El equilibrio de género. Si bien el tercer sector estd claramente feminizado, las mujeres estan aun
poco presentes en los 6rganos de gobierno de las entidades. Sin tener que promover una politica de
cuotas, se quiere poner de manifiesto esta situacion para intentar avanzar en la incorporacion de la
mujer en cargos de caracter mas politico y de responsabilidad.

El proceso de seleccion de componentes. Partiendo de la necesidad de adaptar los perfiles de los
componentes del érgano de gobierno a las necesidades de cada organizacidén, se destaca la
importancia de destinar esfuerzos y recursos al proceso de seleccion de estos. Es necesario
reflexionar sobre cuales son los perfiles adecuados, tanto en relacion con las competencias
personales como las profesionales.

Realizar un buen proceso de seleccién es una manera de prevenir posibles futuras disfunciones
en el funcionamiento del érgano de gobierno.

La renovacion de los érganos de gobierno. Los procesos de renovacién de los érganos de gobierno
de las entidades del tercer sector constituyen uno de los principales retos para mejorar el
funcionamiento de los patronatos y juntas directivas. En el ambito del sector no lucrativo resulta
facil encontrar a personas que lleven mds de veinte afos al frente de una organizacion y, en estos
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casos, resulta muy dificil plantear procesos de renovacion, e incluso visualizar el futuro organizativo
una vez esta persona no esté presente.

Se pone en relieve el peligro que supone la existencia de liderazgos unipersonales que, una
vez desaparecen, se llevan el proyecto organizativo con el que se identificaban. Asimismo, la
renovacion de los 6rganos de gobierno debe normalizarse y plantearse como un proceso
natural y saludable para la misma organizacion.

Algunas propuestas que pueden ayudar en el proceso de composicion del 6rgano de gobierno de
una entidad de custodia son:

Reflexionar sobre la pluralidad de perfiles. Es necesario que cada organizacion inicie una reflexion
en torno a la diversidad de perfiles de su 6rgano de gobierno: edad, procedencia, género,
representacion de beneficiarios, experiencia, trayectoria, expertez, 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.

Es necesario valorar hasta qué punto se quiere hacer participes a los diferentes colectivos en el
gobierno de la organizacion.

Definir perfiles. De la misma manera que se hace para lugares de trabajo de caracter técnico, se
propone incorporar la definicion de perfiles en relacién con los componentes de los érganos de
gobierno. Esta definicion de perfiles debe realizarse a partir de las necesidades y caracteristicas de
cada organizacion, asi como de la reflexion 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 gestidn de personas de la entidad.

Formalizar los procesos de seleccién. La definicidon de perfiles es un primer paso importante para
llegar a formalizar los procesos de seleccidn 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.

Sin embargo, se identifica como una clave de éxito el hecho de establecer procesos de
seleccidn especificos para los drganos de gobierno, en funcion de las necesidades especificas
derivadas de la mision y los objetivos de cada organizacion.

Establecer mecanismos claros de renovacion. Es necesario normalizar la renovacién de juntas
directivas y patronatos estableciendo mecanismos claros de entrada y salida de estos. Estos
procesos se deben explicitar en los estatutos de la entidad o en un documento especifico.

Definir estos mecanismos ayuda a aclarar desde un inicio el marco de relacidon con los
componentes del érgano de gobierno y evita situaciones que, en ocasiones, aun se viven de
forma traumatica en las organizaciones.
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Los érganos de gobierno deben saber gestionar el poder que tienen e instrumentalizarlo para
poder cumplir con la finalidad ultima de la entidad. Para conseguirlo, deben dejar la gestion de
la entidad al equipo técnico sin olvidar su responsabilidad de hacer un buen gobierno: delegar
autoridad, pero nunca responsabilidad.

Sea cual sea la formula legal elegida para constituir nuestra entidad, el érgano de gobierno desarrolla
distintos roles y funciones dentro de su funcionamiento. Los roles y funciones principales son:

e El rol estratégico. El elemento fundamental de los drganos de gobierno de las entidades es
precisamente su rol estratégico. Los patronatos y juntas directivas deben velar por el
cumplimiento de la misién de la organizacion y, a la vez, deben ser capaces de anticiparse,
plantear nuevos retos, innovar y hacer una permanente interpretacion de la realidad social que

les rodea.

Ejercer el rol estratégico es complejo y requiere crear las condiciones iddneas para que se
pueda llevar a cabo. Por ejemplo, en el caso de las entidades pequefias en las que las fronteras
entre lo operativo y lo estratégico son difusas, sera necesario disponer de espacios y tiempo
diferenciados para una cosa y la otra; en entidades mds grandes donde probablemente haya
mas distancia entre el érgano de gobierno y su funcionamiento diario, también habra que

dedicar esfuerzos a acercar ambas entidades.

e El empoderamiento. Para que los drganos de gobierno puedan ejercer su funcién estratégica,
hay que empoderarles. Es necesario poner a disposicion de los drganos de gobierno el
conocimiento y las herramientas imprescindibles para que puedan llevar a cabo sus funciones

y responsabilidades en buenas condiciones.

Un primer paso para empoderar a los patronatos y a las juntas directivas es clarificar sus
funciones y responsabilidades. Es a partir del conocimiento de sus propios derechos y
obligaciones que se tendra un dérgano de gobierno implicado y comprometido con la
organizacion. En este sentido, resulta clave ajustar las expectativas y que las personas que

formen el 6rgano de gobierno sepan exactamente qué se espera de ellas.

e Lavision global de la gestion de las personas que forman parte de los érganos de gobierno. Las
politicas de gestion y desarrollo de personas deben incluir también a los 6rganos de gobierno.
En ocasiones se considera como un colectivo al margen de la entidad y no se dedican los
esfuerzos necesarios a gestionar las diferentes etapas por las que cualquier persona pasa en
una organizacion: seleccion, incorporacion, acogida, formacién, desarrollo, reconocimiento y

desvinculacion.
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El conocimiento organizativo. Para conseguir un 6rgano de gobierno implicado vy
comprometido, es necesario garantizar el conocimiento organizativo. Es necesario facilitar una
aproximacion en el dmbito de trabajo relacionado con la misién de la entidad, asi como con los
aspectos mads relevantes del funcionamiento interno. Asimismo, es importante estar
familiarizado con la realidad de la organizacion para poder cumplir con la funcidon que le
corresponde al 6rgano de gobierno. En definitiva, se trata de poner a disposicidn de los 6rganos

de gobierno toda aquella informacidn que les permita tomar decisiones.

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

Algunas propuestas que puedan ayudar a la gestidon de los 6rganos de gobierno de vuestra entidad

son:

Explicitar el compromiso y el rol del 6rgano de gobierno con las personas que formen parte de
él. Puede resultar util para la entidad elaborar una guia de trabajo. Mas alla de las funciones
gue constan en los estatutos, se propone formalizar en un documento especifico (reglamento
interno u otro) los roles, los derechos y las responsabilidades de los érganos 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 drgano de gobierno y cudles los del equipo directivo.

Disponer de un plan de acogida. Se sugiere disefiar e implementar un plan de acogida dirigido
a todas aquellas personas que se incorporen a una junta directiva o patronato. Aunque las
funciones y las responsabilidades estén bien explicadas y definidas en un documento, se trata
de hacer un acompafiamiento al inicio de la relacidn con la entidad para ajustar las expectativas
reciprocas y facilitar el conocimiento de la cultura organizativa. Este plan de acogida puede
incluir acciones de caracter formal o informal, pero, en cualquier caso, estas deben estar
planificadas y deben ser asumidas por una persona del mismo patronato o junta directiva, o del
equipo directivo de la entidad. Cuidar del inicio de la relacién se identifica como un elemento

clave para prevenir posibles futuras disfunciones en el seno del 6rgano de gobierno.

Promover la formacion. Mas alld del aprendizaje organizativo relacionado con las
particularidades de cada entidad, se destaca la necesidad de promover una formacion
especifica sobre aquellos aspectos clave que afectan directamente a los procesos de
gobernabilidad de las organizaciones del tercer sector: contexto, marco legal, ambito
relacional, vision de sector, tendencias evolutivas, competencias personales y profesionales,

etc. Este conocimiento se considera clave para que los miembros de los érganos de gobierno
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dispongan de las herramientas necesarias para poder ejercer el rol que les corresponda.
Asimismo, también destaca la importancia de enmarcar esta accién en un plan formativo mas
amplio que incorpore otras iniciativas desde una visidn integral del desarrollo de las personas

en la organizacion.

Intercambiar experiencias. Se propone la creacion de espacios de encuentro entre personas
que comparten el hecho de formar parte de juntas directivas y patronatos, con el objetivo de
intercambiar experiencias y reflexionar colectivamente sobre diferentes temas relacionados
con el buen gobierno de las entidades del tercer sector. Se puede concretar en la celebracién
de seminarios puntuales, en la constitucién de grupos de trabajo estables, en jornadas
tematicas... En definitiva, se trata de propiciar espacios para compartir visiones, diferentes

maneras de actuar, buenas practicas y retos en este ambito.

Identificar buenas practicas. El gobierno de las entidades no lucrativas es un ambito
organizativo todavia poco estudiado. Un primer paso para ir generando conocimiento es la
identificacion de buenas practicas en el gobierno de las organizaciones del tercer sector. El
objetivo es capitalizar aprendizajes, sistematizarlos y extraer de ellos las claves de éxito
transversales que puedan ser replicables en otras entidades y contextos. Este tipo de
metodologia resulta muy util, ya que genera el conocimiento desde la experiencia y las
practicas cotidianas de las mismas entidades y contribuye a la construccion de herramientas

para la mejora de las organizaciones.

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

Contar con unos érganos de gobierno transversales que integren a otros colectivos, como por

ejemplo el voluntariado.

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

6rganos de gobierno.
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.

Desde un punto de vista estrictamente legal, a continuacion se exponen las principales funciones de

los érganos de gobierno de nuestra entidad segun cual sea la formula elegida para constituirla.
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De nuevo, tenemos que remitirnos a la Ley 4/2008 para identificar qué funciones recaen sobre los
diferentes 6rganos de gobierno de una asociacion.

Son funciones de la asamblea general de una asociacidn:

e Aprobar, si procede, la gestion del érgano de gobierno, el presupuesto y las cuentas anuales.
e Elegiry separar los miembros del érgano de gobierno.
e Modificar los estatutos.

e Acordar la forma y el importe de las contribuciones a la financiacién de la asociacién o al pago
de sus gastos, incluyendo las aportaciones al patrimonio de la asociacién a las que hace

referencia el articulo 323-3 (Aportaciones al patrimonio de la asociacion).
e Acordar la transformacion, la fusion, la escisidn o la disolucidén de la asociacion.
e Acordar el ingreso y la baja en federaciones o confederaciones.
e  Solicitar la declaracidn de utilidad publica.
e Aprobar el reglamento de régimen interno y sus modificaciones.

e Acordar o ratificar la baja disciplinaria de los asociados, si los estatutos establecen esta sancion

y no atribuyen esta funcién a otro érgano.

e Resolver sobre las cuestiones que no estén expresamente atribuidas a ningun otro érgano de la

asociacion.

Con caracter general, el 6rgano de gobierno de una asociacion, habitualmente denominada junta
directiva, se encargara de la representacion y la gestion diaria de la entidad. Con sus actos debe
velar por el cumplimiento de las finalidades de |a asociacidon que representa. A pesar de ello, la ley
permite que pueda delegar sus funciones, si los estatutos no lo prohiben, sin perder la
responsabilidad por sus actos. Sin embargo, existen facultades de la junta directiva que son
indelegables: la formulacion de cuentas y los actos que tenga que autorizar o aprobar la asamblea

general.

La junta directiva se define en la ley como el érgano de caracter colegiado encargado de
gobernar, gestionar y representar los intereses de la asociacion dentro y fuera de juicio, de
conformidad con las disposiciones y las directrices de la asamblea general.
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Los miembros de la junta directiva deben ejercer sus funciones con la diligencia de un buen
administrador. Entre las funciones principales del dérgano de gobierno de una asociacion

encontramos:

e Elaborar el presupuesto y las cuentas anuales, que se deben presentar a la asamblea general
para que los apruebe en el plazo que establecen los estatutos y, como maximo, en los seis
meses siguientes a la fecha de cierre del ejercicio. No hay que elaborar cuentas anuales si la

asociacion puede llevar una contabilidad simplificada en aplicacion del articulo 313-2.1.

Las asociaciones declaradas de utilidad publica deben presentar al departamento de la
Generalitat competente para inscribirlas, en los seis meses siguientes a la fecha de cierre del
ejercicio, las cuentas anuales aprobadas, una memoria de actividades vy, si procede, de

conformidad con su normativa, el informe de auditoria.

Las asociaciones declaradas de utilidad publica, las que reciban periddicamente subvenciones u
otras ayudas econdmicas de las administraciones publicas y las que recurran a la captacion
publica de fondos como medio de financiacién de sus actividades deben elaborar en todos los

casos las cuentas anuales y hacerlas accesibles al publico.

Cumplir los deberes contables que establece la normativa: custodiar los libros, tenerlos
actualizados y guardar secreto de las informaciones confidenciales relativas a la asociacidn, incluso

después de haber cesado del cargo.

Los miembros de la junta directiva, para ejercer sus funciones, tienen el derecho y el deber de asistir a
las reuniones, de informarse sobre la marcha de la asociacidn y de participar en las deliberaciones y en

la adopcidn de acuerdos.

En cualquier caso, los miembros del 6érgano de gobierno responden de los dafios que causen a la
asociacién por incumplimiento de la ley o de sus estatutos por actos u omisiones negligentes en el
ejercicio de su cargo. La accidn de responsabilidad se puede ejercer contra los miembros de la junta

hasta tres afios después del cese de su cargo y la pueden interponer tanto los socios como terceros.

Establecida esta base, serd después en los estatutos donde se tendra que detallar cudl es su estructura
interna, el criterio a la hora de atribuir las competencias entre sus miembros y el plazo de su mandato.
En referencia a este ultimo punto, hay que remarcar que la junta directiva tiene un gobierno limitado en
el tiempo, que se puede determinar libremente por estatutos siempre que no se sobrepase el limite
establecido por la misma ley (cinco afios) sin perjuicio de su posible reeleccién si no lo excluyen los

estatutos.
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El patronato es el drgano de gobierno de la fundacion, a la cual administra y representa de acuerdo con

la ley y los estatutos.

De conformidad con el articulo 312-1.2, el patronato puede delegar sus funciones, si los estatutos no lo

prohiben. Sin embargo, existen funciones que el patronato no puede delegar:
e La modificacién de los estatutos.
e Lafusion, la escisidon o la disolucion de la fundacidn.

e La elaboracién y la aprobacion del presupuesto y de los documentos que integran las cuentas

anuales.

e Los actos de disposicion sobre bienes que, en conjunto o de forma individual, tengan un valor
superior a una vigésima parte del activo de la fundacién, a menos que se trate de la venta de
titulos valor con cotizacion oficial por un precio que sea al menos el de cotizacidn. Sin embargo,
se pueden hacer apoderamientos para el otorgamiento del acto correspondiente en las

condiciones aprobadas por el patronato.
e La constitucidn o la dotacidn de otra persona juridica.
e Lafusidn, la escisidn y la cesidn de todos o de una parte de los activos y los pasivos.
e Ladisolucion de sociedades o de otras personas juridicas.
e Los que requieren la autorizacién o la aprobacion del protectorado.

En las fundaciones con mas de veinticinco trabajadores en los que se produzca al menos una de las dos
circunstancias a las que hace referencia el articulo 333-11.1.a y b (Auditoria de cuentas), tiene que
haber una o mas personas que ejerzan las funciones de direccidn de la gestidn ordinaria de la fundacién
y de ejecucién de los acuerdos del patronato que los estatutos les asignen o el patronato les haya

delegado.

Las personas con funciones de direccion de la fundacion deben ser designadas por el
patronato.
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La asamblea general de la cooperativa, constituida de forma valida, es el drgano soberano de
expresion de la voluntad social. Sus acuerdos son obligatorios para todos los socios, incluso
los disidentes y los que no han asistido a la reunién que los ha adoptado, a menos que, por
decisién administrativa o judicial, se haya acordado su suspension o invalidez.

La asamblea general puede debatir y decidir sobre cualquier materia de la cooperativa que le haya
sido atribuida expresamente por la Ley o por los estatutos sociales. En cualquier caso, su acuerdo es

necesario en los actos siguientes:

e El examen de la gestion social y la aprobacion de las cuentas anuales, del informe de gestion y

de la aplicacién de los resultados.

e El nombramiento y la revocacién de todos los tipos de miembros del consejo rector, de los
miembros de la intervencidn de cuentas, de los auditores de cuentas, de los liquidadores vy, si
procede, el nombramiento de los miembros del comité de recursos y otros &rganos
facultativos, y también el establecimiento de las bases de determinacién de la cuantia de sus

retribuciones, si tienen derecho a ellas.

e La modificacién de los estatutos y la aprobacién o la modificacién, si procede, de los

reglamentos del régimen interno de la cooperativa.

e Latransformacion obligatoria de las aportaciones con derecho de reembolso en caso de baja, si
se trata de aportaciones cuyo reembolso puede ser rechazado incondicionalmente por el
consejo rector, o la transformacién inversa; la aprobacion de nuevas aportaciones obligatorias;
la admisién de aportaciones de los socios colaboradores, si los hay; la actualizacion del valor de
las aportaciones al capital social; la fijacidn de las aportaciones de los nuevos socios; el
establecimiento de cuotas de ingreso o periddicas, y también el tipo o la base de determinacién

del interés que debe abonarse por las aportaciones al capital social.

e La emisién de obligaciones, titulos participativos u otras formas de financiacion mediante

emisiones de valores negociables.
e Lafusidn, la escision, la transformacion, la disolucion y la reactivacion de la cooperativa.

e La creacidn y la disolucion de secciones, de conformidad con lo que dispone esta ley v,

especialmente, las secciones de crédito, de conformidad con la normativa especifica.

e El ejercicio de la accién de responsabilidad contra los miembros del consejo rector, los

interventores de cuentas, los auditores de cuentas y los liquidadores.
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e Cualquier decision que, segun los estatutos, implique una modificacion sustancial de la

estructura econdmica, social, organizativa o funcional de la cooperativa.
e Todo el resto de actos en los que asi lo indique una norma legal o estatutaria.

Las asambleas generales pueden ser ordinarias o extraordinarias. La asamblea general ordinaria debe
reunirse necesariamente una vez al aho, dentro de los seis meses siguientes al cierre del ejercicio
econdmico, y tiene las funciones de examinar la gestion hecha por el consejo rector, aprobar, si
procede, las cuentas anuales y acordar la aplicacion de resultados. La asamblea ordinaria puede incluir
en el orden del dia cualquier otro asunto propio de la competencia de la asamblea. Todas las demas

asambleas tienen la consideracion de extraordinarias.

El 6rgano de administracion de la cooperativa es el consejo rector.

Corresponden al consejo rector:
e Larepresentaciony el gobierno de la sociedad cooperativa.
e El control permanente y directo de la gestidn de la direccion, cuando procede.

e La competencia para establecer las directrices generales de actuacién de la cooperativa, con

subordinacion a la politica fijada por la asamblea general.

El consejo rector debe actuar de conformidad con lo que establece la ley, los estatutos de la
cooperativa, el reglamento de régimen interno, si procede, y la politica general fijada por la

asamblea general.

La presidencia de la cooperativa tiene atribuida, en nombre del consejo rector, la representacion
legal, y preside las reuniones de los érganos, de acuerdo con lo que dispone el articulo 46 y de la
forma como lo establecen los estatutos. Solo pueden ocupar la presidencia los socios que llevan a

cabo la actividad cooperativizada.

Pueden ser miembros del consejo rector tanto personas fisicas como personas juridicas. Las
personas juridicas actian por medio de la persona fisica que ejerza su representacion legal ante la
cooperativa. Las personas que forman parte del consejo rector deben tener la condicién de socio de
la cooperativa, a menos que los estatutos sociales hayan previsto la existencia de miembros que no
sean socios, los cuales en ningln caso pueden superar en nimero la cuarta parte del total de

miembros del consejo rector.
En lo referente al consejo rector, los estatutos sociales deben fijar:

e La composicion, teniendo en cuenta que la mayor parte de sus miembros tienen que ser socios

que lleven a cabo la actividad cooperativizada principal.

e El nimero minimo de miembros, que no puede ser inferior a tres, excepto en el caso de las

cooperativas de dos socios, en los que estara formado por estos dos miembros.
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e Las normas de funcionamiento interno.

e Elperiodo para el cual son elegidos los miembros y los criterios que deben regir su renovacion.

e Lapresidenciay la secretaria.

> La asamblea general puede acordar instituir una gerencia o direccién encargada de la gestion
ordinaria de la empresa cooperativa, sin perjuicio, en cualquier caso, de las competencias y las

facultades indelegables del consejo rector.
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2.C. Fomento de la participacion de los socios en las

asociaciones y cooperativas

En las asociaciones y las cooperativas lo que es determinante es su base asociativa. Las
decisiones que tome el drgano de gobierno de una entidad deben ser un reflejo de la opinion
de esta base social. Las herramientas de participacidon, por lo tanto, se convierten en uno de
los puntos clave de la gestion de la entidad y deben ser debidamente definidas e impulsadas
por el érgano de gobierno.

Ante la situacion expuesta, es evidente el interés y la necesidad de fomentar la participacidon de los
socios de una asociacidén o cooperativa, de cara a garantizar su correcto funcionamiento y su correcta

gestion.

> El fomento de la participacion debe comenzar en el mismo momento en que una persona se
interesa por formar parte de la asociacion.

En este sentido, es necesario plantearse el discurso de entrada cuando una persona se dirige a la

entidad con voluntad de hacerse socio. Existen diferentes maneras de enfocar la relacion:

o  Exponer solo las ventajas a las que tendrd derecho mediante el abono de una cuota. En este
caso estaremos haciendo clientes sociales.

e Exponer si, con su accién conjunta con la del resto de miembros de la entidad, mediante la
aportacidon econdémica y de voluntariado, el conjunto dispondra de mas recursos de caracter
global. En este caso estaremos haciendo asociados con compromiso.

Si se quiere tener una base social implicada, activa y comprometida con la entidad, deberemos
gestionarla de forma participativa, para que las personas y los distintos colectivos encuentren su espacio

y los beneficios que les aporta su participacion sean mas explicitos.

> Hay que fomentar la generacion de dinamicas internas dentro de la base social y, por este
motivo, es necesario asegurar que existan los canales y los mecanismos necesarios.

Debe entenderse la participacion de forma amplia. La participacién de la base social no significa que
todos los colectivos y las personas que formen parte de ella deben tomar las decisiones de la entidad,
para ello ya existe el érgano de gobierno. Los érganos de gobierno forman parte de la base social pero
no toda la base social tiene potestad de decision en ultima instancia. Esto no quiere decir que no
participen en ella. Existen muchas formas de participacidn: asistir, organizar, hacer una salida
naturalista, participar en una plantada de arboles o en una limpieza de vegetacidn invasora, asistir a una
exposicion, opinar, escribir articulos para una revista, hacer aportaciones en un foro virtual, colaborar

en seguimientos de acuerdos de custodia, etc.
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Es necesario enriquecer la participacion de manera que sus formas sean lo mas transversales posible.
Existen diferentes tipos de participacién dependiendo del colectivo; debemos saber qué tipo de

participacion tiene valor para nuestra organizacion.

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

Para los ambitos en los que resulta mas dificil conseguir la participacidn, se suele pensar en introducir a
técnicos/profesionales a la entidad. En estos casos, es importante encontrar un equilibrio entre
profesionalizacion y participacion, ya que para el técnico es mas facil tomar las decisiones solo vy, al

final, la actividad profesionalizada puede realizarse sin tener en cuenta la base social.

Para una mayor profundizacidn sobre la gestion de la base social de la entidad, podéis consultar la ficha

de la Buena Practica n.2 8 Base social.
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El equipo técnico o equipo directivo de una entidad de custodia son las personas que
gestionan el dia a dia de la entidad. La relacién entre el equipo técnico y el 6rgano de
gobierno es clave para un correcto funcionamiento de la entidad.

Los principales aspectos que debemos considerar en la relacién entre el érgano de gobierno y el
equipo técnico o directivo de la entidad son (véanse con mas detalle las caracteristicas del equipo

técnico en la ficha de la Buena Practica n.2 7 Equipo humano):

77

La confianza, el conocimiento y el reconocimiento mutuos. Aunque las relaciones entre el equipo

directivo y el érgano de gobierno estan en buena parte determinadas por el tipo de organizacién y

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

buena relacidn entre los dos colectivos: la confianza, el conocimiento y el reconocimiento mutuos.

El 6rgano de gobierno deposita su confianza en el equipo ejecutivo, ya que le delega el desarrollo

de las lineas estratégicas definidas y el funcionamiento operativo de la organizacién. A su vez, el

equipo ejecutivo fomenta esta confianza rindiendo cuentas de sus actuaciones al drgano

de

gobierno. Asi, esta confianza no se construye de forma espontdnea, sino que solo puede darse a

partir de la transparencia reciproca y del conocimiento entre unos y otros.

En este marco es necesario que la junta directiva o el patronato tengan claro y reconozcan el

rol del equipo directivo, y viceversa.

Un liderazgo colectivo. La distincién de roles es fundamental para garantizar una buena relacion

entre el 6rgano de gobierno y el equipo directivo. El érgano de gobierno debe asumir el liderazgo

de la estrategia organizativa, y el equipo ejecutivo el del funcionamiento operativo. Sin embargo,

no podemos entender estos dos colectivos como compartimentos estancos. Los dos

se

retroalimentan, y es el trabajo y el compromiso compartidos lo que posibilita el buen

funcionamiento y cumplimiento de la misidn de la organizacién.

El trabajo del érgano de gobierno no tiene sentido sin un equipo capaz de traducir las lineas
estratégicas en acciones concretas y, a su vez, el equipo ejecutivo requiere una hoja de ruta

para avanzar y conseguir los objetivos colectivos.

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 misidn de la organizacion.

El equilibrio entre la vision estratégica y la vision operativa. Relacionado con el punto anterior, el

principal reto en torno de la relacion entre el equipo técnico o directivo y el drgano de gobierno es

la necesaria busqueda de un equilibrio entre la visidn estratégica y la operativa. El equipo técnico

debe ser capaz de formular preguntas al érgano de gobierno sobre aquellos elementos estratégi

Cos

que permitirdn avanzar en el plano operativo. Por su parte, los miembros del 6rgano de gobierno

deben ser capaces de delegar y respetar el ambito de accién del equipo directivo.
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Algunas propuestas que pueden ayudar a encontrar una correcta relaciéon entre el érgano de
gobierno y el equipo técnico:
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Crear comisiones mixtas de trabajo. La creacién de comisiones mixtas de trabajo se identifica como

un factor clave tanto para el buen funcionamiento de la organizacién como para la mejora de la

relacion entre el 6érgano de gobierno y el ejecutivo. Se trata de formar grupos de trabajo sobre

temas especificos en los que participen personas del equipo ejecutivo y personas de la junta

directiva o del patronato.

Las comisiones mixtas refuerzan el trabajo y el compromiso compartidos, facilitan la
construccion de confianza y hacen visibles la complementariedad de la visién estratégica y

operativa.

Propiciar espacios de relacion. Se propone avanzar en la generacién de espacios de relacié

ny

comunicacion entre el 6rgano de gobierno y el resto de colectivos que forman la entidad. Mas alla

de la relacién con el equipo técnico, también es importante crear espacios de encuentro, formales o

informales, con el voluntariado, las personas técnicas y auxiliares, las personas asociadas, etc. Cada

persona contribuye, de una forma u otra, al cumplimiento de la misién de la organizacidn.

Los espacios de relacion ayudan a reforzar el sentimiento de pertenencia a la entidad y a hacer

visible el compromiso colectivo en beneficio de un objetivo compartido.

Elaborar un manual de funciones. Para contribuir a clarificar el ambito de actuacién del equipo

ejecutivo y de la junta directiva o patronato, se recomienda elaborar un manual en el que se

detallen las funciones especificas de cada colectivo. Este documento puede incorporar una parte

estable de contenidos con las funciones esenciales propias de cada uno y, después, otra parte que

se puede ir actualizando a partir de objetivos y tematicas particulares. Este es un trabajo que deben

realizar conjuntamente el equipo técnico y el 6rgano de gobierno.

El propio proceso de elaboracién de un manual de funciones implica una reflexion compartida

entre érgano de gobierno y equipo técnico y supone un espacio de relacién y de conocimie
muto interesante.

nto
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3. Gestion interna de la
entidad
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La entidad de custodia trabaja con la maxima calidad de gestidon interna, con transparencia y
dentro del marco legal, para garantizar la confianza de la ciudadania, el uso eficiente de los

recursos y el logro de sus fines.

En los ultimos afios el concepto de calidad, tradicionalmente asociado a las empresas y a sus productos,
ha ido ganando peso entre las entidades sin animo de lucro. Términos como planificacion, resultados,
mejora, eficacia, eficiencia o transparencia reflejan la apuesta por la profesionalizacidn en la gestion de

las organizaciones del Tercer Sector.

Para garantizar la correcta implantacion y aplicacion de la custodia del territorio es imprescindible que

las entidades de custodia funcionen correctamente y con profesionalidad.

> Latransparenciay la calidad son fundamentales porque ayudan a establecer los objetivos de una
organizacion, a verificar si se han alcanzado los resultados propuestos, a detectar las desviaciones
y a incorporar en la organizacion las pautas de mejora necesarias.

> Por eso es importante que una entidad, sea grande o pequefia, sea o no sin animo de lucro,
implemente un sistema de gestion de calidad y de buenas practicas adaptado a su capacidad,
que contribuya al logro de sus objetivos y satisfaga las expectativas de sus grupos de interés.

éPor qué es importante hablar de la calidad en las entidades de custodia del
territorio?

La implementacion de una estrategia de calidad y buenas practicas asegura que los esfuerzos realizados
por las entidades se ejecutan de acuerdo con procedimientos légicos y eficientes. Ademas se asegura y
se documenta que estos esfuerzos contribuyen a lograr los objetivos de conservacion de cada entidad.
La adaptacidn de estandares y normas de calidad hara que las entidades de custodia y la gestion del

patrimonio sean:

e  Mas eficientes en el uso de los recursos.

e  Mas eficaces, contribuyendo a alcanzar los objetivos de conservacion.

Hay dos aspectos claves a la hora de establecer un sistema de gestién de la calidad:

e Por un lado, la implicacion desde el primer momento del 6rgano de gobierno de la entidad
que, junto con el equipo ejecutivo, haga participe de este proceso todas las dreas de la
organizacion, 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 periédicamente sus procesos para afrontar nuevas
oportunidades y ayudar a evolucionar el sistema de gestion de la calidad implantada.
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Con el objetivo principal de aumentar la capacidad de actuacion de las entidades de custodia del
territorio mediante la aplicacion de criterios de buenas prdcticas que aseguren una custodia del
territorio de calidad, la XCT encargd, en 2015, la redaccion de un documento de Andlisis de los recursos

y necesidades de las entidades de custodia miembros de la XCT.

Este documento pretendia ser un instrumento util y clarificador del estado de la custodia del territorio
en ese momento, asi como orientar la estrategia de futuro de la custodia hacia unos estandares de
calidad y transparencia, a partir de entrevistas a los responsables de 19 entidades de custodia del

territorio repartidas por todo el territorio de Cataluiia, 14 de las cuales eran entidades privadas

La metodologia de trabajo realizada durante las entrevistas incluia la recogida de informacién sobre 3

grandes ambitos relacionados con las buenas practicas de las entidades de custodia:

o Estado general de la entidad. Con el objetivo de trazar programas e iniciativas de apoyo e
impulso se trataban los siguientes aspectos:

Gestion econdmica general: Presupuesto, tesoreria, etc.
Equipo humano
Organos de gobierno
e Deteccion de necesidades especificas de las entidades. Con estos aspectos:
Financiacion
Recursos generales
Alianzas

e Planificacién y ejecucidn de los proyectos de custodia del territorio para determinar el punto
de partida del movimiento de la custodia en Catalufia, con estos aspectos.

Establecimiento de acuerdos de custodia

Seguimiento y mantenimiento de los acuerdos de custodia
Relacion con la propiedad

Comunicacién

Planificacion estratégica de la entidad

A partir de las conclusiones y propuestas de este documento y otros materiales disponibles se elabora
esta ficha de buenas practicas que pretende facilitar a las entidades de custodia herramientas de mejora
de aquellos aspectos de su gestién que el estudio realizado identific6 mayor necesidad de apoyo y

mejora.

Hay que recordar que esta Guia en general, y también esta ficha en particular, esta especialmente

pensada para ser util a las entidades de custodia del territorio de caracter privado.
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Recomendaciones referentes a la gestion interna de la entidad

3.A. Conceptualizacion previa: la gestidn interna

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

El equipo humano
La economia de la entidad
Una entidad profesional

3.C. Organos de gobierno y toma de decisiones

Cualidad, transparencia y publicidad de la informacién

Una entidad de cualidad

Una entidad transparente
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o 7

3.A. Conceptualizacion previa: la gestion interna

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 atencion especial.

Tanto si su entidad funciona de manera voluntaria o tiene personal remunerado es importante que se
perciba y sea creible, eficaz y profesional (aunque no profesionalizada). Uno de los aspectos claves para
alcanzar este objetivo es asegurar un correcto funcionamiento interno de la entidad de custodia. En este
sentido, algunas ideas que le pueden servir son las siguientes:

e Estrategia anual: Se tienen que establecer unos objetivos y un presupuesto anuales, que
tienen que ser aprobados por el 6rgano de gobierno y la asamblea de socios (en el caso de
las asociaciones). Estos tienen que ser coherentes con lo previsto en la planificacion
estratégica de la entidad (véase la ficha de la Buena Practica nim. 1 Planificacion
estratégica de la entidad). Hay que hacer seguimiento de los objetivos y presupuesto,
evaluarlos al final del afio y presentar los resultados en la memoria anual de la entidad,
siguiendo criterios de transparencia y rendicion de cuentas.

e Financiacion de la entidad y de los proyectos: Una entidad de custodia tiene que buscar
recursos para su funcionamiento, la gestion del programa y el seguimiento de los acuerdos
de custodia, la adquisicion de terrenos o derechos sobre estos, organizar eventos,
actividades y comunicar el trabajo de la entidad, dotar de un fondo econémico de reserva,
etc. Es importante tener una gestién econdmica y financiera el maximo de cuidadosa y
transparente. Una buena gestion financiera de los recursos os puede permitir gestionar
mejor sus proyectos.

e Hay que prever los recursos econdmicos, materiales y humanos para cada nuevo proyecto.
No inicie los proyectos o iniciativas de custodia sin unos recursos claros y suficientes, o sin
planificacion. Aunque es muy dificil disponer de todos los recursos para asegurar el
mantenimiento de los acuerdos de custodia, hay que prever que se tendra que hacer un
seguimiento de los mismos y trabajar para conseguir los recursos para hacerlo.

e (Cada vez es mas frecuente que las entidades desarrollen campafias de captacion de fondos
y de financiacién por diversas vias (véase la ficha de la Buena Practica num. 5 Gestion
econdmica y financiera).

e Comunicacion: Una estrategia comunicativa es esencial para la trascendencia de nuestras
actividades y para implicar a la ciudadania en nuestras iniciativas. Hay que transmitir
mensajes claros y veraces, y tener una estrategia global de comunicacidn, donde se decida
las herramientas mas adecuadas, dentro de las disponibles, para su entidad (véase la ficha
de la Buena Practica num. 9 Comunicacion).
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e Cumplimiento de los requisitos legales: Un correcto funcionamiento de la entidad pasa
también por asegurar que ésta cumple de forma rigurosa todos los requisitos legales que le
son aplicables en su gestidn y en la realizacidn de sus acuerdos e iniciativas de custodia del
territorio.

El cumplimiento de las leyes en el marco de las entidades del tercer sector y en la gestion de espacios
naturales es necesario para evitar problemas en la ejecucién de los proyectos y en el funcionamiento
diario de la entidad, asi como para evitar imprevistos de trabajo y presupuestarios.

Este cumplimiento legal requiere el conocimiento de un gran espectro de normativas y el
esfuerzo de conocer y saber aplicarlas. En muchos casos se harad necesario el asesoramiento
experto externo, por ejemplo de un gestor que evitara una sobrecarga en el equipo de trabajo.
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3.B. Los recursos internos de la entidad: el equipo

humano y la economia de la entidad

Los recursos humanos y econdmicos que dispone la entidad son suficientes para la planificacion
establecida y el desarrollo de las iniciativas de custodia. En caso de no ser asi, la entidad
procede a una revision de la planificacion y a una reestructuracién con el objetivo de que las

pautas de trabajo y gestion sean asumibles.

EL EQUIPO HUMANO

El estudio "Analisis de los recursos y necesidades de las entidades de custodia miembros de la XCT"
(Rodrigo, 2015) permitié conocer los siguientes datos respecto de los recursos humanos de las

entidades privadas de custodia del territorio en Cataluia:

e Llas entidades de custodia tienen una media de 2,5 personas trabajando, con previsiéon de
incremento de personal a medio plazo (con una media alrededor al 40%).

o El sueldo medio bruto de los trabajadores de las entidades de custodia para una jornada
completa es de aproximadamente 27.000 €. Esto significa un importe ligeramente superior
(12%) a la media catalana que fue de 24.200 € en el afio 2014.

e Un 15% de las entidades funcionan exclusivamente con el trabajo de voluntarios y
voluntarias.

e Solo el 50% de las entidades tienen una persona encargada exclusivamente de la
contabilidad y con formacién en gestidén financiera de ONGs. Esto significa que muchas
entidades tienen que externalizar este servicio a gestorias convencionales que a menudo
no estan especializadas en el tercer sector y tienen dificultades para asesorar
correctamente las ECT.

e El 75% de las entidades dedican todo el equipo técnico en busca de financiacién, en el
resto es sélo el director quien hace esta tarea.

Estos resultados indican que una parte importante de los recursos humanos de las entidades de

custodia del territorio estan formados por voluntarios y voluntarias.

Esta situacion puede representar una debilidad del sistema, ya que la falta de remuneracion econdmica
a la hora de realizar una tarea puede suponer una cierta inestabilidad, una falta de continuidad donde
pueden influir factores tan importantes como el cansancio psicoldgico, la pérdida de interés, las
interferencias de los trabajos profesionales de los voluntarios (en cuanto a disponibilidad de tiempo),
etc.
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Sin embargo, la profesionalizacién del sector de la custodia del territorio hace que cada vez tenga mas
sentido para las entidades la creacion de una politica de recursos humanos, desde el momento previo

a laincorporacion de la persona a la organizacion y hasta su desvinculacidn.

Para avanzar en esta linea, en 2009 la Xarxa de Custodia del Territori impulsé la elaboracién de un
estudio sobre ”"El mercado laboral y el grado de profesionalizacion de las entidades de custodia del
territorio”, con el objetivo concreto de conocer la actividad econdmica vinculada a la custodia del
territorio de las entidades miembros y, principalmente, el mercado laboral y la profesionalizacidn del

sector de la custodia (condiciones laborales, formacion, oportunidades de empleo en el sector, etc.).

En el estudio coordinado por Romero-Lengua (2009) se identifican los principales problemas que
. . . . 2 . .
tienen las entidades de custodia relacionados con los recursos humanos”. A continuacion se presentan

estos problemas y algunas propuestas para que cada entidad pueda tratar de superarlos o minimizarlos.

Tipologia de la entidad

e Algunas entidades, especialmente las mas pequefias, tienen problemas para recaudar
fondos y poder contratar personal. Las posibles soluciones a estos problemas pasarian
por:

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

e La contratacidn indefinida es baja (43%) especialmente si lo comparamos con otros
sectores. El objetivo debe ser la ampliacién de este tipo de contratacidn en el sector, a
través de:

Fomentar la contratacién indefinida para evitar la pérdida de gente con experiencia y para
mejorar la estabilidad de los equipos.

Buscar fuentes de financiacidon estables que faciliten la contratacion mas alla de la
duracién de un proyecto.

e El 75% de los trabajadores de las entidades de custodia tienen flexibilidad horaria, aunque
no esta reconocida en el contrato.

Reconocer la flexibilidad horaria en los contratos laborales.

e Muchos trabajadores de las entidades de custodia realizan horas extras (aproximadamente
un 50% de manera regular) que suelen compensar por otras horas no trabajadas.

Reducir al minimo el uso de horas extras, mediante una mejor planificacion del trabajo y
una adecuacién de los proyectos a la disponibilidad de personal y viceversa.

e Falta de un convenio laboral propio para el sector de la custodia del territorio.

Seria conveniente una actualizacién del estudio para poder asegurar que actualmente las entidades siguen
teniendo la misma tipologia de problemas.
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Desde las entidades, promover la redaccion y aprobacion de un convenio laboral propio.

Regular la custodia del territorio desde diferentes colegios profesionales, en funcion del
perfil del puesto de trabajo. Asi, por ejemplo, seria necesario que los colegios de
Ambientdlogos y Bidlogos definieran las condiciones laborales para el perfil de técnico de
proyectos.

e Falta de un programa o plan de recursos humanos en las entidades, especialmente en las
mas pequefias.

Elaborar programas o planes de recursos humanos y destinar el personal necesario para
desarrollarlo.

Promover una gestion de los equipos de forma transversal, considerando todos los
colectivos de personas que conviven en la entidad.

El trabajo transversal implica aceptar que personas de otros dmbitos pongan la mirada
sobre el dmbito propio, implica compartir informacién y compartir espacios de poder.

Gestion de recursos humanos

e Muchas entidades tienen dificultades para encontrar personal cualificado para ciertos
puestos de trabajo (como las dreas de comunicacion, administracion, juridica y captacion
de fondos).

Utilizar nuevos canales para llegar a posibles trabajadores en ambitos lejanos al publico de
la custodia, contactando directamente con colegios y facultades de comunicacion,
administracion, derecho...

Compartir técnicos entre entidades de custodia puede ser una buena solucidn.
Mancomunar este servicio entre entidades cercanas geograficamente seria una mejora
econdémica y de resultados. El técnico compartido deberia ser de confianza y de consenso
entre todas las partes contratantes. Esta opcidn se considera especialmente interesante en
el caso de un técnico en gestion contable, fiscal y laboral especialista en el ambito de las
organizaciones sin dnimo de lucro. También se ve factible compartir un técnico
informatico.

e Pocas entidades realizan una valoracion de la relacion laboral (con reuniones o entrevistas
personales) cuando un trabajador deja el puesto de trabajo, aunque si que mantienen
algun tipo de relacion.

Realizar reuniones y entrevistas personales como procedimientos de valoracién de la
relacion laboral, mientras el trabajador esté trabajando en la entidad, asi como cuando
deja de trabajar.

Formacion

e Las entidades consideran que los nuevos trabajadores tienen unos conocimientos en
custodia medios o bajos (aunque la mayoria tiene estudios superiores en temas
relacionados con el medio). Las carencias formativas mas importantes de los trabajadores
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son la gestion de proyectos, la legislacién ambiental, la captacién de fondos y los acuerdos
de custodia.

Ofrecer o facilitar la formacion de los trabajadores de las entidades en colaboracion con la
XCT en aquellos ambitos donde suelen carecer mas conocimientos.

e Una de las principales carencias de recursos técnicos detectadas es la formacion en
Sistemas de Informacion Geografica (GIS). Por lo tanto, se tendria que profundizar en la
formacién en este dmbito.

En cualquier caso, hay unas recomendaciones generales para la gestion de los recursos humanos de
una entidad de custodia que se pueden resumir en estos puntos:

Personal remunerado
e El personal remunerado de una entidad de custodia tiene que ser remunerado de acuerdo
con la categoria profesional e implicacién horaria.

e Hay que evitar la precariedad en la contratacion, respetando el derecho laboral y
priorizando las formas de contrato indefinido cuando la relacion laboral sea a largo plazo.

Voluntariado

e El personal voluntario colabora con la entidad de custodia sin recibir ningin tipo de
retribucion material a cambio. En este sentido, no se puede considerar retribucion
material:

La compensacion por los gastos directos que hayan tenido en la realizacién de las
actividades de voluntariado.

La valoracion econdmica, a efectos tributarios, del trabajo aportado por las personas
voluntarias como donacién privada a la entidad.

e La entidad de custodia tiene que organizar el trabajo voluntario con criterios de buena
gestion que permitan la maxima realizacion del voluntariado asi como su formacién
personal y profesional.

La Buena practica num. 7 Gestion del equipo humano expone mas ampliamente como trabajar los

recursos humanos y los recursos para poder hacerlo.
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LA ECONOMIA DE LA ENTIDAD

Entendemos por economia de la entidad todos aquellos aspectos de la gestion interna de la entidad

que se refieren a la planificacidn, la organizacion, el control y el seguimiento de sus recursos econémicos

y financieros, con el fin de conseguir los objetivos marcados.

En cuanto a los recursos econdmicos de las entidades de custodia del territorio, las principales
caracteristicas que se derivan del estudio ya mencionado de Rodrigo (2015) son:

Las entidades de custodia tienen un presupuesto medio anual de 100.000 €.

Un 40% de las entidades de custodia han tenido una disminucidon progresiva del
presupuesto desde el afio 2010 hasta la actualidad.

En promedio, las entidades de custodia destinan un 40% del presupuesto de la entidad a
proyectos de custodia. Aun asi muchas entidades tienen dificultades para diferenciar esta
partida porque muchas iniciativas estan relacionadas entre si.

Mas del 90% de las entidades de custodia utilizan otros proyectos de la entidad para
financiar proyectos de custodia. Generalmente también sucede en sentido contrario
cuando asi se cree oportuno.

El balance econdmico real medio de las entidades de custodia en el afio 2014 fue de 3.500
€.

Muchas entidades de custodia han superado el periodo mas critico de la crisis econémica y
ya obtienen balances positivos. Hay que destacar que generalmente las entidades muy
pequeiias imponen balances positivos y no se endeudan nunca (paran la actividad si las
cosas van mal).

El 60% de las entidades tienen pdélizas de crédito, cuyo importe representa el 24% del
presupuesto de la entidad (el importe medio es de aproximadamente 40.000 €). El
endeudamiento se debe principalmente al retraso en el pago de las subvenciones publicas
y que provocan graves tensiones de tesoreria, condicionando la viabilidad de la entidad en
muchos momentos. Algunas entidades estan destinando todo el beneficio a cubrir la
deuda, con un impacto negativo para la custodia del territorio.

Las tensiones de tesoreria son constantes a lo largo del afio aunque generalmente se
agudizan en verano porque se posponen pagos a septiembre.

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 financiacion han utilizado principalmente los
préstamos personales directos o los avales mancomunados a través de la banca ética.

Sin embargo, un 90% de las entidades de custodia ha intentado diversificar las fuentes de
ingresos. Las principales fuentes exploradas son:

El patrocinio o mecenazgo

Los donativos de empresas privadas incluidos dentro de la politica de RSC de la empresa
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Pago por servicios directos. Esta es la fuente mas exitosa de las tres.

Recientemente algunas entidades de custodia estan explorando la obtencidn de ingresos a
partir del turismo sostenible y de custodia.

El origen de los ingresos de las entidades de custodia recae principalmente en los fondos
propios (40%) y en fondos publicos de la Generalitat (29,8%). Debido a la crisis econédmica,
las entidades han reducido los ingresos de origen publico (principalmente debido a los
recortes) y han aumentado los ingresos por fondos propios como estrategia de sustitucion
de los fondos publicos. Esta situacidon ha llevado a muchas entidades a buscar nuevas
oportunidades de negocio, innovando y reforzando su futura viabilidad econémica. Hay
que destacar que los ingresos por fondos publicos europeos son casi inexistentes (0,4%).
Sin embargo, recientemente las entidades han empezado a optar a estos fondos, la
mayoria de la mano de la XCT, y los resultados econémicos se reflejaran en un futuro

proximo.

Figura 4 Distribucidn de las fuentes de ingreso de las entidades de custodia del territorio en 2014

3,80% —, 0,80%

M Fondos propios (cuotas de socios, venta de productos, materiales,
servicios y merchandising

de empresas
m Fondos publicos locales (ayuntamientos, consejos comarcales,

consorcios, entidades publicas de tipo subautonémico

drganos de los que dependen)

M Fondos publicos estatales

m Otros

Fuente: Xarxa de Custodia del Territori

La distribucion de las fuentes de ingreso de las entidades de custodia puede variar muy
significativamente de un afio a otro en funcién del éxito en la captacion de fondos publicos,
especialmente de fuentes europeos que son grandes cantidades por un periodo de varios afios.
Sin embargo, la radiografia de la Figura 1 es representativa por el conjunto de las entidades

durante el afio 2014.

Una vez identificados los principales problemas que tienen las entidades de custodia relacionados con

los recursos econdmicos de las entidades, podemos hacer algunas recomendaciones relacionadas con

los mismos:

B Fondos privados no propios (donaciones, ayudas y politicas de RSC

B Fondos publicos de la Generalitat (o de cualquier empresa publica u
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e Potenciar el uso de la banca ética entre las entidades de custodia y negociar condiciones
favorables para la financiacion del sector. Esta opcién podria estar liderada por una entidad
de segundo nivel.

e La solidez econdmica de algunas entidades durante el periodo de crisis ha sido gracias a
disponer de un fondo de reserva (equivalente a un afio de presupuesto). Esto ha permitido
garantizar el proceso de conversién y la viabilidad a medio plazo. Un fondo de
sostenibilidad deberia ser basico para las entidades de custodia, o al menos que alguna
entidad de segundo nivel ofreciera este servicio. Este fondo también serviria para cubrir
temporalmente la cofinanciacién de los proyectos Europeos y a la vez daria réditos
bancarios.

e Hay que innovar y potenciar ingresos importantes a partir de fuentes poco tradicionales
y alternativas. Por ejemplo, algunas entidades obtienen ingresos mediante un pequefio
porcentaje de las inscripciones a una carrera deportiva o haciendo un convenio con el
Ayuntamiento para destinar el 0,5% del IBl a medio natural.

La Buena Practica nim. 5 Gestion de econdmica y financiera y la Buena Practica num. 6 Captacion de
fondos exponen mds ampliamente como trabajar los recursos econémicos y financieros y herramientas

para poder hacerlo.

UNA ENTIDAD PROFESIONAL

La custodia del territorio es una estrategia participativa de conservacién del patrimonio natural, cultural
y paisajistico, basada en el trabajo de entidades publicas y privadas que tienen que dar respuesta a
demandas diversas. Este hecho proporciona una gran variedad de oportunidades para crear empleo en
el entorno de la custodia, pero requiere también unas necesidades especificas de capacitacion y

profesionalizacién de las entidades de custodia.

Con el fin de conocer el estado del mercado de trabajo de la custodia del territorio, su grado de
profesionalizacién y poder elaborar propuestas de futuro en este dmbito, la XCT encargd en 2009 un
informe sobre “El mercado laboral y el grado de profesionalizacion de las entidades de custodia del

territorio” (Romero-Lengua, J. (coord.), 2009).

El objetivo principal del informe era conocer la actividad econémica vinculada a la custodia del
territorio de las entidades miembros de la XCT vy, principalmente, el mercado laboral y la
profesionalizacion del sector de la custodia (condiciones laborales, formacién, oportunidades de empleo

en el sector, etc.).

Para alcanzar este objetivo general se plantearon varios objetivos especificos que fueron:
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e Diagnosticar la actividad econdmica y las condiciones de trabajo del sector de la custodia
del territorio, sobre todo en el caso de las entidades miembros de la XCT.

e Detectar nuevas oportunidades de empleo en Cataluiia en relacidn a la custodia.

e Identificar necesidades de mejora de la capacitacion profesional para programar
estrategias de innovacion y formacion.

e  Crear las bases de un Observatorio de trabajo de la custodia del territorio.

Hay que tener en cuenta que la realidad de las entidades de custodia es muy diversa y puede ser muy
diferente en cada organizacion. Sin embargo, dentro del dmbito de la profesionalizacion de las
entidades, existe una caracteristica fundamental que permite agrupar las entidades en funcién de si
disponen de personal remunerado (entidades profesionalizadas) o no (entidades no profesionalizadas,

que funcionan basicamente con voluntariado).

Entidades profesionalizadas

Son aquellas entidades de custodia que disponen de personal remunerado. Dentro de las entidades
de custodia, las principales actividades relacionadas con la custodia que realizan los trabajadores
son:

e Coordinacion y organizacion de actividades de voluntariado.
e  Educacidn y sensibilizacion ambiental.

e  Establecimiento de acuerdos de custodia.

e Planificacidn, restauracion y gestion de lugares de valor.

e Comunicacion de las actividades y las tareas de la entidad.

e Asesoramiento a propietarios de fincas y a ayuntamientos.
e Captacion de fondos.

Se detecta un elevado grado de personal contratado joven (menor de 35 afios), de contratacién
temporal y de rotacion de personal en las entidades de custodia.

A pesar de que esta situacion es habitual en sectores laborales nuevos y en proceso de estructuracion y
consolidacién, es cierto también que parece que el trabajo en una entidad de custodia del territorio se
percibe como una etapa de formacion laboral en la que no hay muchas posibilidades de prosperar en
ella. De los resultados obtenidos parece deducirse que los sueldos bajos y la falta de estabilidad
econdmica serian la causa de esta situacion.

En cualquier caso, la salida de gente con experiencia de las entidades de custodia es una debilidad
sobre la que las entidades tendran que trabajar.
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Entidades no profesionalizadas

Son entidades de custodia que trabajan exclusivamente con personal voluntario, sin remuneracién
econdmica. Esta situacion se debe principalmente a la falta de financiacion, o bien al
desconocimiento sobre las posibles lineas de financiacién existentes.

Ante los resultados expuestos, es bueno hacer algunas recomendaciones de cara a que las entidades
de custodia aseguren la maxima profesionalidad en su funcionamiento:

e Hay que conseguir que se vea la custodia del territorio como un sector vertebrado, fuerte,
estructurado y consolidado dentro del mercado de trabajo y asi ganar prestigio social. Con
ello se facilitaria la consolidacion de los equipos de trabajo de las entidades y se evitaria "la

fuga de cerebros".

e La custodia del territorio es un concepto relativamente nuevo en nuestra tierra, que ha
entrado con fuerza en los Ultimos afos pero que aun estd en evolucion. En este sentido, la
formacion continuada de los trabajadores es vital para garantizar la profesionalidad de la
entidad.

El desconocimiento de las lineas de financiacidén existentes puede representar la pérdida de una
oportunidad para profesionalizar el personal de la entidad de custodia. Asi pues, es necesario un

esfuerzo para identificar estas lineas de financiacion y aprovechar las posibilidades que ofrecen.
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3.C. Organos de gobierno y toma de decisiones

Hay que asegurar que la cadena de toma de decisiones dentro de la organizacion de la entidad

es efectiva y se cumplen los objetivos y plazos marcados por la planificacion.

Las entidades del tercer sector ambientales, como pueden ser las entidades de custodia del territorio,
tienen drganos de gobierno que son los maximos responsables de las entidades. La importancia del
papel de los drganos de gobierno para garantizar una correcta gestiéon y funcionamiento de la entidad
ha hecho que se haya dedicado una ficha entera de este Manual a este colectivo (véase la ficha de la

Buena Practica num. 2 Organos de gobierno).

En este apartado queremos profundizar en un tema primordial relacionado con las funciones de los

6rganos de gobierno como es la toma de decisiones.

A pesar de que la existencia de los drganos de gobierno hard que a menudo, a nivel practico, el
peso de la toma de decisiones recaiga sobre este colectivo, no podemos olvidar que, en el caso de
las asociaciones y las cooperativas, el 6rgano realmente soberano de la entidad es la Asamblea.
Esta situacidn hace necesario dotar a la gestién interna de la entidad de elementos de participacion
gue aseguren que la toma de decisiones del érgano de gobierno se corresponde con la decisidon de
la mayoria de socios de la entidad.

Existen algunos instrumentos, comunes en muchas entidades, que conviene tener en consideracién para

impulsar un auténtico funcionamiento democratico en el dia a dia de la entidad:

e Reglamento de régimen interno: regula el funcionamiento de la entidad mas alld de lo
establecido en los estatutos. Disponer de un reglamento de régimen interno os permitira
desarrollar una estructura organizativa eficiente y orientar la base social respecto al
funcionamiento, tareas, areas y responsabilidades existentes en la entidad.

e Codigo ético: el cddigo ético permite establecer normas en cuanto a lo que se considera
correcto o incorrecto en la conducta y en la toma de decisiones de la entidad. La existencia
de un cddigo ético garantiza que los dirigentes tomen decisiones con responsabilidad
social, contribuyendo al interés general de la sociedad y favoreciendo la participacion
interna. Una alternativa posible es adherirse a cddigos éticos existentes para entidades de
nuestro ambito de actuacion (por ejemplo, el Cédigo ético de las asociaciones de
Barcelona).

e  Plan de participacion: La redaccion de un plan de participacién puede ayudar a reflexionar
y a definir la orientacién de la entidad a la democracia interna. Un plan de participacion
prevé la realizacion de acciones para mejorar la implicacion e intervencion de los
diferentes niveles de compromiso de las personas vinculadas a la entidad, con el fin de
maximizar sus disponibilidades a favor del proyecto.
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El plan de participacidn tiene que ser coherente con el plan estratégico de la entidad y se
elaborara a partir de un extenso proceso participativo que implique a toda la base social.

Para garantizar el correcto funcionamiento de los recursos expuestos, una condicién fundamental es la
existencia de un adecuado sistema de comunicacidn interno de la entidad. En este sentido, se puede

encontrar mas informacion en la ficha de la Buena Practica nim. 9 Comunicacion).
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3.D. Cualidad, transparencia y publicidad de la informacion

Trabajar con calidad es perseguir el objetivo de satisfacer las expectativas de la entidad de
custodia en todas las acciones que se llevan a cabo. La entidad asegura en su gestion cotidiana la
transparencia financiera, organizativa, patrimonial, y la presentacion de resultados ambientales
concretos y cuantificados.

UNA ENTIDAD DE CUALIDAD

El concepto de calidad ha evolucionado a lo largo de los afios; si hace un tiempo se limitaba a la
revision final de los trabajos para comprobar si eran o no conformes a los requerimientos
especificados, actualmente ha derivado a lo que llamamos una gestion total de la calidad. La gestién
total de la calidad es un concepto mucho mas amplio, que abandona las comprobaciones finalistas y
se basa en un trabajo constante y global a través de acciones sistematicas, planificadas y dirigidas,
que pretende:

e  Evitar la aparicidn de resultados no satisfactorios.
e Mejorar la gestion interna de recursos mediante la bldsqueda continua de la excelencia.

Calidad es la capacidad de conseguir que las acciones que se llevan a cabo 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 organizacién, de acuerdo con
su estrategia, de los destinatarios de la accion (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 de
la legislacién vigente aplicable en cada momento.

Figura 5 Evolucion del concepto de calidad

| ANTERIORMENT |
Desenvolupament de |'activitat Comprovar el resultat
L o = Resultat = - ]
o iniciativa de custodia i corregir errors
| ACTUALMENT |
Objectius Accm‘)r‘.s si ste!'na‘t!q‘ues, o Rgsulta}‘s satisfactoris
planificades i dirigides - Millora interna de recursos

(sistema de gestié
de la qualitat total)
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Para alcanzar este objetivo sera necesario integrar la calidad en todas las areas de la entidad y en

todos los lugares de trabajo. Necesitaremos la implicacién y motivacion de todas las personas que

forman el equipo humano, remuneradas o voluntarias, muy especialmente de direccién y del érgano

detomaded

ecisiones.

Cuando una entidad de custodia decide implantar un sistema que le permita avanzar en la calidad,

tendria que adoptar un planteamiento global de funcionamiento basado en el principio de actuacién

de PDCA, el cual consta de las cuatro fases que se describen a continuacion:

Figura 6 Princi

P (Plan = Planificar). La direccién de la entidad, junto con el érgano de gobierno, planifica
la actividad de acuerdo con la propia estrategia y teniendo en cuenta los requerimientos
legales aplicables y los de los destinatarios. Se establecen objetivos y directrices concretas.

D (Do = Hacer). Se proporcionan los recursos necesarios para que lo planificado se pueda
llevar a cabo de manera adecuada (recursos humanos, formativos, metodoldgicos,
econdmicos, técnicos, etc.). Una vez se dispone de los recursos se realiza la actividad.

C (Check = Verificar). Toda actividad genera unos resultados. Estos se miden y analizan con
datos objetivos para comprobar si han permitido alcanzar los fines previamente
determinados.

A (Action = Actuar). A partir del analisis anterior se proponen acciones para la mejora,
tanto de eficacia (resultado final) como de eficiencia (gestion de los recursos). Estas
acciones se veran reflejadas en la préoxima planificacion.

pio de actuacion de un sistema de gestion de la calidad

. Direccion
Estrategia
Actuaciones
Planificacion y mejoras
Requisitos Gestionde 212?.?.'53 Satisfacciony
recursos el cumplimiento
) de requisitos
Comprobacion
Realizacion

Resultado

Font: Norma UNE-EN-ISO 9001
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La entidad de custodia también puede optar por implantar un sistema de certificacidon en calidad que
asegure su buen funcionamiento. De todo ello os damos algunos ejemplos en el apartado de Recursos
documentacién y modelos de este documento.
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UNA ENTIDAD TRANSPARENTE

Uno de los aspectos mds importantes de una entidad de custodia es que se perciba y sea creible, eficaz y

profesional. Esta idea esta intimamente sujeta al hecho de dar una imagen de transparencia.

La transparencia es uno de los conceptos que frecuentemente se asocian a la calidad. La transparencia
es clave para suscitar la confianza de la sociedad y conseguir apoyos, pero también es esencial para
mejorar la gestion interna de las organizaciones y medir los resultados de las actuaciones porque "lo
gue no se conoce, no se puede medir".

Ademas, la transparencia permite a los lideres de las entidades velar por el cumplimiento de la mision
y tomar decisiones. Por ultimo, hace participe 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 tiene que darse en todos y cada uno de los dambitos de la entidad, pero

especialmente en los que hacen referencia a:

e La gestidon econdmica. Las cuentas anuales de la entidad, auditados externamente siempre
gue sea econdmicamente viable, tendrdn que estar a disposicidon de cualquier miembro de
la asociacién o de cualquier tercera persona o entidad publica o privada.

e Losrecursos humanos, ya sea personal remunerado o voluntariado.

e La comunicacion. Este es un aspecto clave en la gestion de una entidad de custodia y de
ahi que esta Guia le dedica un apartado especifico (Buena Practica nim. 9 Comunicacion).

e Otras entidades de custodia, las que trabajan en un proyecto comun con nuestra entidad,
la custodia del territorio.

e Las administraciones publicas.

Hay que destacar también la existencia de obligaciones legales relacionadas con la transparencia que
afectan a las entidades de custodia. Estas obligaciones derivan del cumplimiento de la Ley 19/2014, de
29 de diciembre, de transparencia, acceso a la informaciéon publica y buen gobierno, de ambito
cataldn. Algunos de los aspectos de la ley que pueden estar relacionados con las entidades de custodia

son:

- Se crea un Registro de grupos de interés que incluye “as personas y las organizaciones
que, independientemente de su forma o estatuto juridico, en interés propio, de otras
personas o organizaciones realizan actividades susceptibles de influir en el elaboracion de
leyes, normas con rango de ley o disposiciones generales o en la elaboracidn y aplicacion
de las politicas publicas” y “las plataformas, redes u otras formas de actividad colectiva
que, a pesar de no tener personalidad juridica, constituyen de facto una fuente de
influencia organizada y llevan a cabo actividades incluidas en el ambito de aplicacién del
Registro”.



xct

| Guia buenas practicas Buenas précticas | 3. Gestion interna entidad | 101

Para hacer efectivo el principio de transparencia, los sujetos obligados deben cumplir los
requisitos de la ley que afectan a diferentes ambitos de la gestion de la organizacion:

Transparencia en la organizacion institucional y la estructura administrativa
Transparencia en las decisiones y actuaciones de relevancia juridica
Transparencia en la gestion econdmica, contable, presupuestaria y patrimonial
Transparencia en materia de planificacién y programacién

Por ultimo, también es importante hacer mencidn a las implicaciones que la ley tiene para
las entidades perceptoras de subvenciones, en el caso de que una entidad perciba mas de
100.000 € anuales de subvenciones o ayudas publicas, o si un 40% o mas de sus ingresos
anuales provienen de ayudas o subvenciones publicas (minimo: mas de 5.000 €).

Las asociaciones y fundaciones que se encuentren en alguno de estos supuestos deben
cumplir las obligaciones de transparencia del titulo Il de la Ley de transparencia. Estas
obligaciones estan identificadas y explicadas en la “Guia de transparencia para las
asociaciones y fundaciones perceptoras de subvenciones y ayudas publicas” (ver
apartado de Recursos, documentacion y modelos de este documento).
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RECURSOS, DOCUMENTACION Y MODELOS

A continuacion, se muestran diferentes ejemplos de herramientas de gestion de
la calidad

1SO 9001:2015

El comité de normalizacion internacional 1SO (International Organization for Standardization),
integrado por organismos nacionales de diferentes paises de todo el mundo, desarrolla normas
certificables y voluntarias que aiiaden un valor a las organizaciones para que el desarrollo de su
actividad sea mas eficaz y seguro. Una de las normas desarrolladas por este comité es la UNE-EN-ISO
9001: 2008, que proporciona los requisitos para un sistema de gestion de la calidad total.

Obtener la certificacidn por una de estas normas ISO requiere:

e Compromiso de direccidn y planificacion inicial.

e  Formacioén y sensibilizacion de todo el equipo humano.
e  Creacion de una base documental.

e Implantacion de la documentacion.

e Seguimiento y evaluacién del sistema implantado.

e Certificacion (consiste en una evaluacion exhaustiva realizada por un organismo externo de
certificaciéon que valora si la organizacion cumple con todos los requisitos establecidos por
la norma).

e Revision y renovacion periddicas de la certificacion.

La implantacion de una norma ISO por una entidad de custodia puede parecer una herramienta
costosa, sobre todo para entidades pequefias o voluntarias. Pero, independientemente de si se
decide obtener o no la certificacidn, incorporar los principios y métodos basicos de trabajo que
propone esta norma, adaptandolos a las necesidades y estructura de cada entidad, sera un paso
clave para mejorar la gestion de la calidad de la entidad.
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Principios de transparencia y buenas practicas de las ONG de la Fundacion
Lealtad

Las entidades de custodia y el Tercer Sector en general disponéis también como referencia, los
Principios de transparencia y buenas practicas de las ONG de Fundacion Lealtad. Se trata de un
modelo integral que engloba una serie de recomendaciones en materia de buenas practicas de
gestion y de transparencia, que son mayoritariamente aceptadas por muchas organizaciones. En
concreto, los nueve principios que incluye son:

e  Principio de funcionamiento y regulacion del érgano de gobierno.
e  Principio de claridad y publicidad del fin social.

e Principio de planificacion y seguimiento de la actividad.

e  Principio de comunicacidn e imagen fiel en la informacién.

e Principio de transparencia en la financiacion.

e  Principio de pluralidad en la financiacién.

e  Principio de control en la utilizacion de fondos.

e Principio de presentacion de las cuentas anuales y cumplimiento de las obligaciones
legales.

e  Principio de promocidn del voluntariado.

Este modelo incluye indicadores que dan respuesta a las demandas de informacion de los donantes
(particulares o institucionales) sobre las ONG. En ningln caso no constituyen ningun tipo de normativa
legal ni pretenden evaluar las ONG, pero sus principios contemplan multiples aspectos de
funcionamiento a través de los cuales los donantes podran conocer mejor el trabajo y la realidad de las
ONG, y contaran con criterios objetivos para decidir con rigor con qué entidad quieren colaborar.

Hay que destacar que, para que una entidad pueda participar de este sistema, es necesario llevar a
cabo una auditoria contable anual.
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Land Trust Accreditation Commission

Land Trust Alliance (LTA) es la red de entidades de custodia mas grande del mundo, que opera en
los Estados Unidos de América con mas de 1.100 entidades asociadas.

En 2006 estableci6 un programa independiente, la Land Trust Accreditation Commission, para
desarrollar un programa voluntario de acreditacion para las entidades de custodia de los Estados
Unidos. Este programa estd basado en los protocolos que la misma LTA desarrolla a su manual The
Land Trust Standards and Practices Guidebook: an Operating Manual for Land Trust.

Asi, las entidades de custodia que se quieren acreditar tienen que demostrar que cumplen el
conjunto de protocolos definidos por la LTA. Con el cumplimiento de los indicadores de estos
protocolos, las entidades de custodia prueban que operan de manera ética y juridicamente y
técnicamente sélida, y que pueden garantizar la conservacion del patrimonio para el interés publico.

Los indicadores estan seleccionados siguiendo los siguientes criterios:

e Gestion y gobernanza responsables de la organizacion.
e  Proteccion del interés publico en las iniciativas de custodia y en la adquisicidn de tierras.
e Trabajo ético.
e Rendicidn de cuentas a los miembros, donantes y publico general.
e  Cumplimiento de todas las leyes.
Esta comisidn se rige por un érgano de gobierno voluntario formado por expertos en conservacion y
en gestion de entidades sin animo de lucro, independiente de la LTA y sus asociados. Las entidades

acreditadas pueden utilizar un sello creado expresamente, y que se espera que sea una marca
reconocible de distincidn en la custodia del territorio y la conservacion del patrimonio.
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Cesky svaz Ochrdncu Pfirody (Unién Checa para la Conservacién de la
Naturaleza)

Otro ejemplo de sistema de acreditaciones de entidades de custodia a menor escala es el
desarrollado por la Unién Checa para la Conservacion de la Naturaleza a través del programa de
custodia del territorio “Un lugar para la naturaleza”.

En este caso, la Junta Nacional de entidades de custodia otorga la acreditacion. La junta esta
formada por representantes de entidades de custodia miembros y no miembros de la CSOP,
representados del 6rgano de gobierno central de la CSOP y representantes de instituciones publicas
y privadas en el ambito del patrimonio. Esta junta no tiene una entidad juridica propia, pero sus
decisiones sobre el programa “Un lugar para la naturaleza” son respetadas.

Para poder ser una entidad de custodia acreditada, las organizaciones deben cumplir los siguientes
criterios:

e Ser una entidad sin dnimo de lucro.

e Tener clara la mision, los objetivos y el plan estratégico de la entidad.
e Aceptar el codigo ético para las entidades de custodia.

e Aceptar la tipologia de acuerdos de custodia.

e  Enviar un informe anual de sus actividades

Una vez acreditadas, las entidades de custodia pueden optar a desarrollar proyectos a través del
programa. Ademas, mediante la campafa de captacion de fondos vinculada al programa “Un lugar
para la naturaleza” las entidades pueden acceder a recursos para comprar sitios de interés para la
conservacion con dinero procedente de donaciones de empresas y de particulares que la CSOP
distribuye con este programa.

Taula d’entitats del Tercer Sector Social de Catalunya

En Cataluiia encontramos otro ejemplo de trabajo para la calidad de las ONG. En este caso, la Taula
d'Entitats del Tercer Sector Social de Catalunya elaboré en 2007 la Carta de Calidad, un manifiesto
formado por 18 compromisos que definen la cultura de la calidad de las entidades del Tercer Sector
Social en Catalufia.

En septiembre de 2009 se editd la guia “La Carta de Calidad: un compromiso para la mejora de la
gestion”. Esta herramienta desarrolla los compromisos, contextualizandolos. También incluye
ejemplos para alcanzar cada compromiso.
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4. Conflicto de intereses
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La entidad de custodia asume con responsabilidad los conflictos de intereses, con medidas
de prevencion y procurando que se solucionen de la manera mas justa, siempre desde la ley
y la ética.

El conflicto esta presente en casi todas las decisiones humanas cuando interactuamos o nos vinculamos
con otras personas u organizaciones. La vida en sociedad genera una amplia gama de conflictos de todo
tipo: personales, interpersonales, intergrupales, interculturales, en la escuela, en el trabajo, en el barrio,
etc.’ En esta buena practica nos centraremos en la gestion de los conflictos de interés en las entidades
de custodia, partiendo de la base de que el conflicto es inevitable y que su gestidn positiva es el pilar
basico para afrontar estas situaciones cotidianas.

Un conflicto de interés es toda situacion de riesgo que aparece cuando una persona en una posicion de
responsabilidad en la entidad de custodia (ya sea personal laboral o miembros del 6rgano de gobierno)
tiene un interés personal o particular que podria influenciar a la hora de tomar una decisién dentro del
desempefio de su cargo en nombre de otra (toda la comunidad involucrada en la entidad de custodia),

que, legitimamente, confia en ese juicio.

Los miembros de una entidad de custodia, como ciudadanos, tenemos intereses particulares legitimos
que hace inevitable que en algin momento de nuestra carrera profesional nos encontramos en una
situacidon de conflicto entre el interés particular y el deber profesional, por lo que nuestro juicio
profesional podria llegar a verse influido realmente, potencialmente o aparentemente por el interés
particular. Esta situacién de riesgo no debe representar un problema per se pero si no se reconoce y
gestiona adecuadamente puede generar situaciones problemdticas, tanto por la entidad de custodia

como para el profesional afectado.

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 formulacidn de juicios justos e imparciales, o cuando las lealtades o intereses personales compiten
o entran en conflicto con los de la entidad sin dnimo de lucro. Las situaciones de conflicto de interés
pueden ser reales (riesgo efectivo: cuando ya se emite el juicio profesional) como potenciales (riesgo
futuro: cuando hay que tomar una decisidon o emitir un juicio profesional) o aparentes (apariencia de
riesgo: cuando no hay ningln interés particular).

La percepcién infundada de un conflicto de interés puede ser igualmente perjudicial para la reputacién
de una entidad de custodia, como en el caso de un conflicto real. Por ello, la tarea de prevencidn es la
mejor manera para evitar estas situaciones. La mejor manera de prevenir y abordar los conflictos de

interés es entender la forma vy las circunstancias en que pueden surgir; requerir a los miembros del

3 Farré, Gutiérrez, 2004. Gestié positiva dels conflictes a les associacions: Mediacié. Utils practics 16. Participacié
ciutadana, Ajuntament de Barcelona.
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6rgano de gobierno, personal y otras personas implicadas en la entidad a conocer cualquier posible
conflicto; y establecer una politica para afrontar los problemas de conflicto que puedan surgir.

La percepcion social de que las decisiones en las entidades de custodia se toman con imparcialidad y
objetividad permite mantener o mejorar la confianza de la ciudadania y evitar graves perjuicios. En los
ultimos afios ha aumentado considerablemente la atencién de la sociedad por los conflictos de
intereses, sobre todo porque el conflicto de intereses puede estar relacionado con el problema de la
corrupcion. Los conflictos de interés son un riesgo de corrupcién, no un acto de corrupcién. No se debe
confundir riesgo de corrupcion con corrupcion efectiva, aunque el conflicto de interés sea indicador,

precursor o motor del acto de corrupcion si no se hace nada para evitarlo.

Las entidades de custodia sirven al interés publico y no privado, por lo que situaciones de beneficio
privado deben ser examinadas atentamente para no generar un conflicto de interés. Aun asi, en muchos
casos, las personas implicadas no entienden qué es o no detectan la existencia de una situacion de

conflicto de intereses y, cuando lo detectan, no saben a ciencia cierta como hay que tratarla.

Los conflictos de interés son problemas éticos muy generalizados que, precisamente por ello, merecen
una atencidén especial, tanto desde el punto de vista legal como del de la ética aplicada a las
organizaciones y profesiones. * La ética en las organizaciones es absolutamente necesaria, no sélo para
mejorar su reputacion sino por tener una organizacidn sdélida, coherente y capaz de adaptarse a las
cambiantes circunstancias del entorno manteniendo la unidad de sus miembros alrededor de un

objetivo comun, que es su funcidn social y que justifica su existencia.

Respecto al marco legal, la Ley Organica 1/2002, de 22 de marzo, reguladora del Derecho de Asociacién
y la Ley 50/2002, de 26 de diciembre, de Fundaciones (Vigente hasta el 02 de Octubre de 2016) son el
marco juridico principal que regula las asociaciones y fundaciones sin animo de lucro. Ninguna de las dos
leyes contiene ninguna regulacidn especifica sobre conflictos de intereses a pesar de ser una situacion
habitual en la practica diaria de las entidades. Aun asi, algunas Comunidades Auténomas (una minoria)

si que regulan en su normativa los conflictos de intereses en asociaciones y fundaciones.

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

estandares éticos internacionalmente aceptados.

4 Argandofia, A. 2004. Conflicto de intereses: el punto de vista ético. Documento de investigacion n2552. |ESE
Business School.
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4.A. Politica de gestion de los conflictos de intereses

La politica de conflicto de intereses es un conjunto de procedimientos escritos a seguir para prevenir y
gestionar conflictos de interés. El objetivo de esta politica es asegurar que el proceso de toma de
decisiones en la entidad de custodia sea imparcial, priorizando siempre el interés de la organizacion
ante cualquier interés o beneficio personal de uno o varios de sus miembros o personas vinculadas a los
mismos, y para velar por que los fines de la entidad cumplan.

Se entiende como miembros de una entidad de custodia a las personas integrantes de los érganos de
gobierno o consultivos, las personas del equipo directivo, asi como el resto trabajadores / as. Se
consideran personas vinculadas a los miembros de la entidad de custodia el de su conyuge, el de otras
personas con las que se esté especialmente vinculado por lazos de afectividad, el de sus parientes en
linea recta y en linea colateral, hasta el tercer grado de consanguinidad o afinidad; y el de las personas
juridicas en las que se ejerza funciones de administraciéon o con las que se constituya, directamente o
por medio de persona interpuesta, una unidad de decisién, de acuerdo con la legislacion mercantil.
También se podrian considerar personas vinculadas a los principales donantes y personas con capacidad

de influenciar decisiones o con acceso a informacién privilegiada.

Aunque las soluciones a los problemas creados por los conflictos de intereses son muy variadas y la
determinacién de las medidas adecuadas se hara siempre en funcion de las situaciones concretas que se
presenten y de sus circunstancias, es imprescindible disponer de una politica de conflicto de intereses
para evitar personalizar las decisiones y gestionar correctamente la situacion. Esta debe contemplar la

prevencion, la deteccion y la gestidn de los conflictos de intereses.

Consecuentemente, es imprescindible que cada entidad de custodia disponga de su propia politica,
participada, compartida y consensuada con la base social, para que se adecue a su propia realidad y
dinamica de funcionamiento interno. Esta debe ser clara, simple y directa y debe ser publica y estar

disponible para cualquier interesado.

Esta politica no pretende prohibir la existencia de relaciones entre la entidad y terceras partes
relacionadas con el érgano de gobierno, empleados u otras personas o grupos relacionados con la
organizacion, los intereses de la que puedan coincidir en la realizacidon de alguna actividad conjunta
(dualidad de intereses y no conflicto); pero si es su objetivo detectar estas situaciones, documentarlas y

comunicarlas al érgano de gobierno para que decida como actuar. A continuacion, se desarrollan los
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puntos que debe contener una politica de conflicto de intereses. En los siguientes apartados de esta
Buena practica encontrard ejemplos de los conflictos de interés mds comunes en custodia del territorio

y propuestas para resolverlos.

HERRAMIENTAS DE DETECCION DE SITUACIONES DE CONFLICTO DE INTERES

Se recomienda 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)
deba ponerlo en conocimiento del érgano de gobierno de la entidad, por escrito y aportando las
pruebas o argumentos necesarios para verificarlo. Es aconsejable utilizar un "Formulario de
comunicacion de conflictos de interés" para cumplir el deber de comunicacién (consultar el ultimo

apartado de esta seccidn para ver modelos de formularios de comunicacion de otras entidades).

Sin embargo, para poder anticipar y gestionar la existencia de posibles conflictos de interés de forma
proactiva es deseable que todos los miembros de la entidad de custodia hagan una "Declaracion
responsable de conflictos de interés". Las declaraciones de intereses constituyen la herramienta
principal para que las entidades de custodia detecten intereses de sus miembros susceptibles de
originar situaciones de conflictos de interés en cualquiera de sus modalidades: reales, potenciales o
aparentes. Constituyen el ejemplo mas claro de instrumentos legales de prevencidon del conflicto de
interés que facilitan ex ante la transparencia necesaria sobre las circunstancias personales y

. . . RT 5
patrimoniales del servidor publico.

Esta medida consiste en declarar previamente los intereses privados que puedan generar un conflicto
con el deber profesional, contractual, legal, etc. de la persona. Esta medida es utilizada frecuentemente
porque ademds es una obligacién ética y moral ya que la ocultaciéon puede provocar dafos a terceros y
consecuentemente, afecta a las responsabilidades originadas en el ejercicio del cargo (ver Torre Jussana,
2015). Sin embargo, esta medida no elimina el problema, sino que simplemente lo pone de manifiesto.

A continuacidn, se detallan las herramientas de gestion de situaciones de conflicto de interés.

HERRAMIENTAS DE GESTION DE SITUACIONES DE CONFLICTO DE INTERES

Como norma general, uno no puede intervenir en la toma de decisiones o la adopcién de acuerdos en
los asuntos en que tenga un conflicto de intereses con la persona juridica. Este principio se lleva a la

practica mediante dos instrumentos claramente delimitados, la abstencion y la recusacion:

5 Baena, L., Folguera, R., Garcia, O., Miralles, M., Roca, O. 2016. La gestid dels conflictes d’interés en el sector public
de Catalunya. Testimonis parlamentaris, 39. Oficina antifrau de Catalunya, Parlament de Catalunya.
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e El deber de abstencion surge en el ejercicio ordinario de las funciones asignadas al puesto de
trabajo concreto que se desarrolla, es decir, cuando la imparcialidad puede verse
comprometida en un supuesto concreto y determinado; en definitiva, obliga al miembro de la
entidad de custodia a apartarse del conocimiento de un asunto en cuya tramitacion deba

intervenir.

e Larecusacidn, por su parte, adopta un papel complementario y subsidiario al de la abstencién,
dado que opera cuando ésta no se produce, es decir, en caso de que el marmol de la entidad de
custodia, ante un conflicto de interés real, incumpla el deber de apartarse de ellos. El
mecanismo de la recusacion es el derecho de las personas interesadas en el procedimiento
decisorio a solicitar el apartamento del recusado por las mismas causas por las que deberia

haberse abstenido.

En los conflictos de interés reales, como que el miembro de la entidad ya se encuentra en situacion de
tener que ofrecer el juicio profesional, actualmente la Unica herramienta de gestion de la situacion es la
abstencion (o recusacidn en caso que sea necesario). La abstencion es la Ultima barrera de proteccion,
en aquellos casos en que el conflicto ya esta presente, el interés ya no es eliminable y sélo es posible
preservar la imparcialidad apartando la persona del proceso decisorio. En caso de duda sobre la

existencia de conflicto de intereses, se debe optar siempre por la abstencion.
. .z . . . 6
Son motivos de abstencidn los siguientes ejemplos:

1. Tener interés personal en el asunto de que se trate o en otro en cuya resolucidn pudiera influir
la de aquél; ser administrador de sociedad o entidad interesada, o tener cuestidn litigiosa
pendiente con algun interesado.

2. Tener un vinculo personal tal y como se ha definido en al inicio del apartado (ver definicion de
persona vinculada).

3. Haber intervenido como perito o como testigo en el procedimiento de que se trate.

Tener relacidn de servicio con persona natural o juridica interesada directamente en el asunto,
o haberle prestado en los dos ultimos afios servicios profesionales de cualquier tipo y en
cualquier circunstancia o lugar.

Cuando la resolucion del conflicto de interés se enquista en el seno de 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 mediacién.

La mediacion como metodologia para la resolucion pacifica de los conflictos, es una opcién viable y
pertinente, pues se basa en una ldgica de colaboracién que se opone a la légica de la confrontacidn

judicial. La mediacién presenta algunas ventajas respecto a otros métodos de resolucién de conflictos:

6 Baena, L., Folguera, R., Garcia, O., Miralles, M., Roca, O. 2016. La gestio dels conflictes d’interes en el sector public
de Catalunya. Testimonis parlamentaris, 39. Oficina antifrau de Catalunya, Parlament de Catalunya.
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evita la via judicial, sus costes son menores y su aplicacion es mas rapida, cuida las relaciones entre las
personas y es preventiva, pues centra sus esfuerzos en resolver el problema de fondo. Las principales
caracteristicas de su funcionamiento requieren la disposicion y la voluntariedad de las partes a fin de
participar en la mediacién, asi como la necesidad de cooperacidn en el proceso de transformaciény / o
en la resolucidn del conflicto, convirtiéndose en fundamental la imparcialidad y la neutralidad del

. 7
mediador.

GARANTIZAR LA EFICACIA DE LAS HERRAMIENTAS DE DETECCION Y GESTION

La politica de intereses de una entidad de custodia puede integrarse en los estatutos de la entidad o
incorporarse en forma de reglamento de régimen interno.® Siguiendo las directrices de los estatutos, el
reglamento puede desarrollar ampliamente la politica de gestion de los conflictos de intereses vy,
consecuentemente, es un formato mas adecuado para ello. Ademas, hay que tener en cuenta el
reglamento de régimen interno es una herramienta mas flexible y agil que permitird actualizar
peridodicamente la politica de gestion de conflictos de interés sin la carga burocratica y costes asociados
a la modificacidn de estatutos. Aun asi, es recomendable que al menos el contenido basico de la politica

esté recogido en los estatutos. En concreto, los estatutos deberan prever:

e Que la entidad tiene un reglamento de régimen interno que regula la politica de conflicto de
intereses.

e ¢Qué personas deben conocer y firmar?

e La forma como el 6rgano de gobierno informara a la asamblea de cualquier incidencia en
relacion a conflicto de intereses que haya tenido lugar durante el transcurso de la actividad de
la entidad (en el caso de que los expedientes de conflicto de intereses los sustancie el 6rgano
de gobierno y no directamente la asamblea).

Obviamente, no es suficiente con 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 revisidon. Al establecer una politica sobre
conflictos de interés, mejora la reputacién de la organizacion en cuanto a la coherencia, valores,

transparencia y rendicion de cuentas y puede ayudar a atraer nuevos recursos.

> Todos los miembros de la entidad de custodia deben disponer de una copia de la politica de
intereses y la suscriben después de un proceso de comunicaciéon. En caso de cambios
sustanciales en los contenidos de la politica se recomienda realizar otro proceso informativo y
renovacion de firmas.

/ Armandans, |. 2009. La mediacid en I'ambit de la salut: una nova opcié alternativa de gestié de conflictes. Anuari
de Psicologia (Monografic 2008-2009). Pag. 111-125.

8 Los codigos éticos también son una herramienta importante que pueden reflejar esta gestion.
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Es importante establecer formacion para los miembros de la entidad en criterios legales, éticos y
profesionales sobre conflicto de intereses, especialmente utilizando ejemplos reales de conflictos y
soluciones adoptadas para facilitar la comprensidn de esta practica y su importancia. Estos ejemplos

también pueden incorporarse al documento de politica de gestidn de los conflictos de intereses

Hay también, mantener registros completos y precisos del proceso de toma de decisiones en un
conflicto de intereses (procesos y procedimientos documentados de la organizacion). El acta del 6rgano

de gobierno debe reflejar si habia un conflicto potencial de intereses y como se ha afrontado.
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RECURSOS, DOCUMENTACION Y MODELOS

Modelo de politica de conflictos de intereses’

Articulo I: Propésito

El objetivo de esta politica es asegurar que el proceso de toma de decisiones de la entidad de
custodia ....oeeceviee e sea imparcial, primando siempre el interés de la organizacién
frente a cualquier interés o beneficio personal de uno o varios de sus miembros. La forma en la que
una organizacion asegura la resolucion transparente, participativa y eficiente de estas cuestiones,
afecta en todos los aspectos de su actividad y es critica a la hora de tomar buenas decisiones.

Aunque las soluciones a los problemas creados por los conflictos de intereses son muy variadas y la
determinaciéon de las medidas adecuadas debe hacerse siempre a la vista de las situaciones
concretas que se presenten y de sus circunstancias, es imprescindible disponer de una politica de
intereses para evitar personalizar las decisiones y gestionar correctamente la situacidn.

Esta politica no pretende prohibir la existencia de relaciones entre la entidad y terceras partes
relacionadas con el drgano de gobierno, empleados u otras personas o grupos relacionados con la
organizacion, los intereses de la que puedan coincidir en la realizacidn de alguna actividad conjunta
(dualidad de intereses y no conflicto); pero si que es su objetivo detectar estas situaciones,
documentarlas y comunicarlas al 6rgano de gobierno para que decida cémo actuar.

Articulo II: Definicion

Conflicto de intereses: Un conflicto de intereses se da cuando una persona en una posiciéon de
responsabilidad en la entidad de custodia (ya sea personal laboral como miembros del érgano de
gobierno) tiene un interés personal o particular que puede influenciar a la hora de tomar una
decisién dentro del desempefio de su cargo.

Personas vinculadas: Personas integrantes de los 6rganos de gobierno o consultivos, las personas
del equipo directivo, asi como el resto de empleados/as y también10:

= En caso de que se trate de una persona fisica, el de su cdnyuge, de otras personas con las
que se esté especialmente vinculado por vinculos de afectividad, el de sus parientes en
linea recta sin limitacién y en linea colateral hasta el cuarto grado de consanguinidad o
segundo de afinidad, y el de las personas juridicas en las que ejerzan funciones de
administracién o con las que se constituya, directamente o por medio de persona
interpuesta, una unidad de decisidn, de acuerdo con la legislacién mercantil.

= En caso de que se trate de una persona juridica, el de sus administradores o apoderados, el
de los socios de control y el de las entidades que formen con la misma una unidad de
decisién, de acuerdo con la legislacién mercantil.

= Ademdas de las personas mencionadas anteriormente, cabe afiadir a los principales
donantes y personas con capacidad de influenciar decisiones o con acceso a informacién
privilegiada.

° Basado en la politica de conflictos de interés de la asociacion Nutricidn Sin Fronteras y el modelo propuesto por la
agencia estadounidense Internal Revenues Service (IRS).

10 Definicidn establecida por el articulo 312-9 de la Ley 4/2008, de 24 de abril, del Libro Tercero del Cédigo Civil de
Catalufia, relativo a las Personas Juridicas.
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Articulo III: Procedimiento
1.- El deber de comunicar un conflicto de intereses:

La persona o personas que tengan conocimiento de la posible existencia de un conflicto de interés
propio o de otro miembro de la entidad (real, potencial o percibido) deberan ponerlo en
conocimiento del 6rgano de gobierno de la entidad por escrito, aportando las pruebas o
argumentos necesarios para verificarlo (Declaracién responsable de conflictos de interés).

2.- Determinacion de si existe o podria parecer que existe un conflicto de interés:

En reunién del érgano de gobierno se expondra el caso con todos los datos posible y, en caso
necesario, se escuchard a la persona interesada. Posteriormente esta persona abandonara la
reunion y se discutird y decidira si se considera que existe o podria parecer que existe esta
situacion de conflicto de interés.

3. Procedimiento a seguir:

3.1. La persona interesada debe ausentarse de la reunién donde se discutiran las
contrataciones, compras, o cualquier otro aspecto en el que haya surgido el conflicto de
interés (abstencién). Unicamente por peticién expresa del érgano de gobierno podra
realizar una presentaciéon exponiendo sus razones para la contratacion o el acuerdo al que
se pretende llegar. Posteriormente esta persona abandonara la reunion.

3.2. El 6rgano de gobierno podra convocar a la reunién una o varias personas desinteresadas
para proponer alternativas a la opcidn presentada por la persona interesada.

3.3. Cuando se trate de compra de fincas o acuerdos de custodia, habra que valorar las
opciones siguiendo la misién y valores establecidos por los Estatutos, asi como los
criterios técnicos y de seleccidn marcados por la buena practica nimero 10 "Seleccion y
evaluacion de iniciativas de custodia”.

3.4. Siempre que un miembro de la entidad o cualquier finca de su propiedad (total o
parcialmente) se beneficie de recursos econdmicos se justifica técnicamente su interés
publico ante el 6rgano de gobierno, el equipo de trabajo y la asamblea.

3.5. Posteriormente el 6rgano de gobierno debera decidir si alguna de las alternativas
propuestas puede ser igual o mas beneficiosa que la que puede suponer un conflicto de
interés.

3.6. Si ninguna de las alternativas propuestas mejora las condiciones de la presentada por el
interesado debera decidir por mayoria de los miembros desinteresados si se sigue
adelante con la contratacion o acuerdo.

4. Incumplimiento de la politica de Conflicto de Interés:

4.1. Si cualquier miembro de la asociacion tiene conocimiento de un posible incumplimiento
de la politica de conflicto de interés debera informar al rgano de gobierno de esta sobre
las razones para creer que se ha incumplido esta politica y permitir a la persona afectada
que exponga su punto de vista sobre la situacion.

4.2. Si, después de la anterior, el 6rgano de gobierno decide que no se ha seguido el
procedimiento adecuado o no se ha informado de un conflicto de interés, ya sea real o
potencial, se tomaran las medidas adecuadas, se tomaran las medidas adecuadas
siguiendo el régimen disciplinario establecido por los Estatutos (recusacion, sancion, etc.).

Articulo IV: Archivo del proceso y rendicion de cuentas
Las actas de las reuniones del 6rgano de gobierno deberan contener:

= Los nombres de todas las personas que han intervenido a lo largo del proceso con un
resumen de sus intervenciones.

= Las alternativas propuestas por parte del 6rgano de gobierno a la propuesta de la persona
interesada.

= Encaso de que se decida la propuesta de la persona interesada, explicar las razones.
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Acuerdo y votacion final.

Articulo V: Publicidad y declaracion anual

Después de un amplio proceso de comunicaciéon de la politica de conflictos de intereses, cada
miembro del 6rgano de gobierno asi como cualquier persona que tenga alguna capacidad de
decision en la entidad, debera firmar un documento en el que afirme que:

Ha recibido una copia de la politica de conflicto de interés.
La han leido y comprendido esta politica.
Estan de acuerdo con el cumplimiento de esta politica.

Articulo VI: Revision periddica

Anualmente el 6rgano de gobierno deberd revisar y emitir un informe que justifique que las
transacciones, contrataciones, acuerdos, etc. realizados en los que se ha producido o parecia que se
hubiera podido producir un conflicto de interés y que se justifican por sus condiciones beneficiosas
para la entidad. En el caso de las asociaciones, posteriormente habra trasladarlo a la asamblea y
pasar cuentas a ésta.

La asamblea tiene plenas facultades para revisar y modificar la politica de intereses siempre que asi
lo decida una mayoria simple de la misma.

Articulo VII: Ejemplos de posibles situaciones

Con este documento se concretan algunas de estas posibles situaciones:

Los miembros del drgano de gobierno deben abstenerse de participar en todo tipo de
negocio y actividades financieras que puedan comprometer la transparencia y objetividad
en la gestion de la entidad.

Los miembros del 6rgano de gobierno no pueden participar en sociedades constituidas o
participadas por la asociacion.

La entidad de custodia no puede hacer préstamos de dinero a miembros del 6rgano de
gobierno.

En el caso de que haya miembros del 6rgano de gobierno con relacidn laboral o profesional
con la asociacidn, esta relacion se articulard mediante un contrato, en el que se
determinara claramente las tareas laborales o profesionales que se le retribuyen, las cuales
seran diferentes de las propias del cargo que ocupan dentro de la junta. Ademas, en el caso
de las fundaciones, antes de llevar a cabo la operacidn, el patronato debe adoptar una
declaracién responsable y la presentara al protectorado junto con la documentacién
justificativa pertinente.

En caso de que se firme un acuerdo de custodia en la propiedad de algin miembro del
organo de gobierno, este se abstendra del proceso de decisién y en su caso delegara la
firma del acuerdo. El interés ecolégico de la finca debe ser justificado técnica y alineado con
los objetivos de la entidad. Se comunicara el proceso a todos los miembros de la entidad de
custodia para que tengan la oportunidad de mostrar su desacuerdo si asi se estima
oportuno. Todo el proceso y toma de decisiones debe estar registrado siguiendo los
protocolos de la politica de conflictos de intereses.

Se pondra especial atencién en aquellas situaciones en que los procesos deliberativos del
organo de gobierno, o la simple participacién en este por parte de algunos miembros,
pueden resultar en conflicto de interés. En estos casos se aplicara estrictamente el
Protocolo establecido en la politica de intereses, y el dérgano de gobierno (sin la
participacién de los interesados) decidirad las acciones necesarias (incluso la baja de un
miembro del 6rgano). Si cuando se presenten los conflictos de interés la asamblea
considera necesario renovar el protocolo o que el 6rgano de gobierno no ha actuado
éticamente tendra la potestad de modificar la decision. Algunos ejemplos:
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El 6rgano de gobierno de una entidad de custodia realiza un proceso deliberativo
para decidir qué importe se quiere destinar a la compra de una finca agraria de
alto valor ecolégico. Un miembro se abstiene en la votacidon, pero no informa que
su hermano es socio de la empresa agraria propietaria de la finca.

Un miembro del érgano de gobierno que tenga oportunidad de lucro personal a
través de una empresa de servicios propia por alguna actuacién de la entidad de
custodia (consultora ambiental, gestor de fincas, banquero, etc.).

Un miembro del 6rgano de gobierno que influye en las decisiones de contratacién
de personal o servicios a favor de un amigo personal o familiar (p.ej. para realizar
tareas en fincas de custodia o propiedad).

Un miembro del 6rgano de gobierno toma ventaja personal de una oportunidad
que él o ella sabe que seria de interés para la entidad de custodia (por ejemplo, la
compra de una finca en venta de alto valor ecoldgico).

Un miembro del 6rgano de gobierno alquila unas oficinas de su propiedad a la
entidad de custodia (o al revés, cuando la entidad alquila sus oficinas a algin
miembro de la entidad).

Cuando una misma persona es miembro del érgano de gobierno de dos entidades
de custodia diferentes pueden aparecer conflictos de lealtad. Por ejemplo,
proponiendo principales donantes de una entidad para que la otra le contacte para
el mismo propdsito. El 6rgano de gobierno se encargara de valorarlo y juzgarlo si
hay conflicto de intereses para asi recomendar la baja del miembro del érgano de
gobierno.

= Se evitara que el presidente de la entidad sea al mismo tiempo el director técnico. Esto,
ademas de ser poco ético, puede generar dificultades, por ejemplo, a la hora de acceder a
crédito ya que las entidades financieras o la propia administracién lo veran como una
debilidad estructural.

= No se incorporara a la propiedad en el 6rgano de gobierno como practica habitual para
evitar las constantes situaciones de conflicto de interés que esto generaria. Se buscaran
otras maneras de involucrar a los propietarios en la actividad de la entidad de custodia.

Lugary fecha
PRESIDENTE

SECRETARIO

Nombre y apellidos Nombre y apellidos
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Politica de conflicto de intereses de la Xarxa de Custodia del Territori (XCT)

Antecedentes y motivo de la politica

Es a raiz del andlisis para el cumplimiento de los Principios de Transparencia y Buenas Practicas de la
Fundacién Lealtad (afio 2010) que la XCT capta la necesidad de establecer una politica de conflicto de
intereses como medida para asegurar una resolucidn transparente, participativa y eficiente de posibles

conflictos de interés internos y asegurando asi la independencia del consejo de miembros de la xCT.

La creacion de esta politica de conflicto de intereses responde al cumplimiento del subprincipios

establecido por la Fundacion Lealtad de:

1.1.1  Principio de Funcionamiento y Regulacién del Organo de Gobierno

http://www.fundacionlealtad.org/web/jsp/informateycolaboraong/informateparadonar/principios.jsp

G- Existirdn mecanismos aprobados por el drgano de gobierno que eviten situaciones de conflicto de

interés en el seno del drgano de gobierno. Estos mecanismos serdn publicos.

Un conflicto de interés surge cuando un miembro del 6rgano de gobierno (consejo de la XCT) tiene un
interés personal o particular que puede influenciarse en el momento de tomar una decisién en el

desarrollo de su cargo.

Con este objetivo establecemos una politica de conflicto de intereses que responde a:

- ¢Qué se considera un conflicto de interés por parte de la XCT

- ¢Quién decide si existe conflicto de interés,

- Proceso para dar a conocer el conflicto de interés,

- Proceso de toma de decisiones,

- Consecuencias de que no se cumpla la politica,

- ¢Cébmo y quién documentara y de qué manera los conflictos de interés que se generen, el

proceso a seguir y su publicacion (por ejemplo en la memoria econdmica o auditoria).
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POLITICA DE CONFLICTO DE INTERESSES DE LA XCT

Propdsito

El objetivo de la politica de conflicto de interés es evitar que los intereses personales y / o institucionales
de los miembros del consejo de miembros de la XCT (érgano de gobierno) interfieran con el normal
desarrollo de su labor en la XCT, y asegurar que no existe un beneficio personal, profesional o politico en
perjuicio de la entidad.

El conflicto de interés se define, por tanto, como un interés que podria afectar o podria parecer que
afecta, el juicio o la conducta de algin o algunos miembros del consejo de miembros de la XCT, personal
contratado, etc. en perjuicio de los intereses de la entidad.

Esta politica no pretende prohibir la existencia de relaciones entre la XCT y terceras partes relacionadas
con el consejo de miembros, empleados u otros individuos o grupos relacionados con la organizacion
cuyos intereses pueden coincidir con la realizacidon de alguna actividad conjunta (dualidad de interés y
no conflicto).

Esta politica si exige, en cambio, ante la posibilidad de alguna de las situaciones sefialadas, la obligacién
de ponerlo en conocimiento de quien designe esta politica y de que si se decide que existe conflicto de

interés, la persona o personas involucradas no participen en el proceso de toma de decisiones.

Definicion
NOTA: Adaptado de la ley 4/2008 del Libro Tercero del Cédigo Civil de Catalufia, relativo a las Personas

Juridicas (Ley de Asociaciones y Fundaciones Catalanas). Articulo 312-9. Conflicto de intereses.

"Se equipara al interés personal, a efectos de apreciar la existencia de un conflicto de intereses, el

interés de las siguientes personas:

a) En caso de que se trate de una persona fisica, el de su conyuge, el de otras personas con las que se
esté especialmente vinculado por vinculos de afectividad, el de sus parientes en linea recta sin limitacion
y en linea co lateral hasta el cuarto grado de consanguinidad o segundo de afinidad, y el de las personas
juridicas en las que se ejerciten funciones de administracion o con las que se constituyan, directamente
o por medio de persona interpuesta, una unidad de decisidn, de acuerdo con la legislacién mercantil.

b) En el caso de que se trate de una persona juridica, el de sus administradores o apoderados, el de las

entidades que formen con la misma una unidad de decision, de acuerdo con la legislacién mercantil. "

Procedimiento

1.- Comunicacién: La persona o personas que tengan conocimiento de la posible existencia de un
conflicto de interés propio o de otro miembro de la entidad deberian poner en conocimiento del
Director/a o Presidente / a de la XCT, indistintamente, aportando las pruebas o argumentos necesarios

para verificar si existe o si podria parecer que existe el conflicto de interés.
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2.- Determinacidn de si existe o podria parecer que existe un conflicto de interés: En reunién con el
consejo de miembros expondra el caso con todos los datos posible y se escuchard a la persona
interesada.

Posteriormente esta persona abandonara la reunidn y se discutira y decidira si se considera que existe o
podria parecer que existe tal situacion de conflicto de interés.

3.- Procedimiento a seguir:

Siempre en reunidn con el consejo de miembros de la XCT:

3.a. La persona interesada realizara una presentacion exponiendo sus razones para la contratacion o el
acuerdo al que se pretende llegar. Posteriormente esta persona abandonara la reunidn.

3.b. El presidente del consejo de miembros podrd convocar a la reunién una o varias personas
desinteresadas para proponer alternativas a la transaccidn o contratacion o la situacion que fuera de la
opcidn presentada por la persona interesada.

3.c. Posteriormente el consejo de miembros debera decidir si algunas de las alternativas propuestas
pueden ser igual o mas beneficiosa que la que pueda suponer un conflicto de interés.

3.d. Si ninguna de las alternativas propuestas mejora las condiciones de la presentada por el interesado
se tendra que decidir por mayoria de los miembros desinteresados si se sigue adelante con la
contratacion o acuerdo.

4.- Incumplimiento de la politica de Conflicto de Interés:

4.a. Si el consejo de miembros designado tiene conocimiento de un posible incumplimiento de la politica
de conflicto de interés deberd informar al miembro sobre las razones para creer que se ha incumplido la
politica y permitir a la persona afectada que exponga su punto de vista sobre la situacion.

4.b. Si, después de la anterior, el consejo de miembros decide que no se ha seguido el procedimiento
adecuado o no se ha informado de un conflicto de interés, ya sea real o potencial, se tomaran las
medidas adecuadas, pudiendo llegar a la expulsion de la persona del consejo de miembros o incluso la

pérdida de la condicién de socio.

Archivo del proceso y rendicion de cuentas

Las actas de las reuniones del consejo de miembros de la XCT deberan contener:

1.- Los nombres de todas las personas que han intervenido desde el comienzo del proceso con un
resumen de sus intervenciones.

2.- Las alternativas estudiadas en la transaccion o acuerdo propuesto por la persona interesada.

3.- Las razones por las que ha decidido continuar con la transaccién o acuerdo.

4.- El acuerdo alcanzado y la votacion final.

Publicidad

Cada miembro del consejo de miembros de la XCT, asi como cualquier persona en la que se delegue
alguna capacidad de decisién en la entidad, debera firmar un documento de aceptacién de la politica de
conflicto de intereses en la que afirme que:

1.- Ha recibido una copia de la politica de conflicto de interés.

2.- Ha leido y entendido la politica.

3.- Estd de acuerdo con el cumplimiento de esta politica.
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Revisidn periddica

Anualmente el consejo de miembros debera revisar y emitir un informe que justifique las transacciones,
contrataciones, acuerdos, etc. realizados en los que se ha producido o pareceria que se puede producir
un conflicto de interés, aunque se justifiquen por sus condiciones beneficiosas para la entidad en

detrimento de otras posibilidades que no supondrian conflicto de interés.

Anexo I:

Documento de aceptacion de la Politica de Conflicto de Interés

He leido y entendido la Politica de Conflicto de Interés de la XCT. En el caso de que se produjera una
situacion o circunstancia personal, familiar, profesional o empresarial originaria o sobrevenida, que
pueda implicar que yo me encuentro en una situacidon de conflicto de interés, me comprometo a

informar de este hecho al director/a o presidente / a de la XCT, indistintamente:

Fecha

Nombre, cargo y firma
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Ejemplo de resolucion de un conflicto de interés de la Land Trust for Santa

Barbara County

Resolution of the Board of Trustees

Land Trust for Santa Barbara County
WHEREAS:

A In June 2007, Rancho Aldea Antigua LLC submitted a project application and proposal to donate a
conservation easement to protect the scenic, agricultural, natural and archaeological resource
values of the property.

B. David H. Anderson is the president of Rancho Aldea Antigua LLC, which is the owner in fee of a
23-acre avocado ranch in the foothills of the Carpinteria Valley owned by David Anderson and his
immediate family.

C. David H. Anderson was a founder, was a long-time board member and is current general counsel
of the Land Trust for Santa Barbara County (“Land Trust”), and has been a leader in voluntary land
conservation locally and nationally for over two decades.

D. Board member Ken Marshall reported that he potentially had a conflict of interest on this matter
because several years ago his firm performed consulting work for David Anderson when he
purchased the property, and here therefore elected not to participate in discussions about, nor
vote on, the application;

E. At its August 22, 2007 meeting, the Land Committee received and discussed the project
application, maps and photos of the property taken by Land Trust staff, and determined that:

(1) accepting a conservation easement from Rancho Aldea Antigua LLC would constitute an
“insider transaction” pursuant to the Policy on Conflict of Interest, Board Compensation and
Insider Transaction, and will require a vote of the disinterested members of the Board of Trustees
to make special findings to accept the easement; (2) preliminary staff review of the Land Trust’s
Project Selection Criteria (see Land Committee memo Aug 14, 2007) indicates the project is
feasible and the property does have conservation values and can provide significant public
benefit by limiting residential and agricultural structures to protect the scenic view from the
Franklin Trail public trail easement and nearby public roadways, and by preserving valuable
agricultural open space, oak woodland and coastal sage scrub habitat and archaeological
resources on the ranch;

F. The Land Trust has a long-standing interest in conserving agricultural and natural resource land in
the Carpinteria Valley; has conducted and continues to conduct outreach to ranch and farm
owners there, and in recent years has negotiated the donation of conservation easements on two
nearby ranches (Rancho Monte Alegre and Horton Family Ranch) in the Franklin Creek watershed
north and west of Rancho Aldea Antigua.

G. Rancho Aldea Antigua is fairly typical of agricultural land parcels that make up the scenic, rural
nature of the Carpinteria community, in that approximately 60% of the agricultural properties in
the Carpinteria Valley are between 20 and 40 acres in size. Small avocado growers in this area
make up a sizeable part of the production of Santa Barbara County’s sixth highest valued crop. As
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a result, protection of the aforementioned conservation values of the region will require the Land
Trust to work with landowners to acquire easements on parcels of the size range being offered by
Mr. Anderson.

H. In a regional context, protecting small ranch and farm properties, particularly those with
identifiable scenic and natural resource value or that buffer already protected land and
watershed resources, provide an important public benefit and support state and local land use
policies. Among other things, the contemplated easement on Rancho Aldea Antigua will result in
the preservation of open space (including farmland), protection of oak woodland and, together
with nearby properties on which the Land Trust holds easements will expand and protect the
scenic enjoyment of the general public and will yield a significant public benefit.

I A baseline inventory has been prepared that describes the conservation values of the property,
including agricultural production, the scenic, open space view from nearby public roadways and
from the Franklin Trail easement, and natural oak woodland and wildlife habitat.

J. Kathleen Weinheimer, an attorney and former Land Trust board member, has provided
independent, pro bono service in the review of the Rancho Aldea Antigua conservation easement,
title report and other legal matters related to the transaction, and the Board of Trustees has
acknowledged her advice.

K. The Executive Director and Ms. Weinheimer have each reviewed the independent appraisal letter
prepared by Hammock, Arnold & Smith (Dec 3, 2007) and believe that the appraisal accurately
describes the qualified conservation interest in real property being granted by Rancho Aldea
Antigua, and appears to present a good faith estimate of the fair market value of the
conservation easement.

L. Except for an initial presentation by David Anderson to the Board of Directors at the Board’s
meeting of November 12, 2007 (after which he excused himself from the meeting and recused
himself from further discussion), neither David Anderson nor Ken Marshall has taken part in
formal or informal discussions about the proposed conservation project by either the Land
Committee or the Board of Trustees.

THEREFORE, IT IS RESOLVED THAT:

1. The Board of Trustees, pursuant to the Policy on Conflict of Interest, Board Compensation and
Insider Transaction, finds that there is a potential conflict of interest in accepting the donation of
a conservation easement on Rancho Aldea Antigua by virtue of David Anderson’s current position
as General Counsel to the Land Trust.

2. Notwithstanding this potential conflict, the Board of Trustees finds that accepting the Rancho Aldea
Antigua conservation easement on the terms proposed is fair and benefits the public, as well as
the Land Trust and its mission and strategic conservation priorities.

3. The Land Trust would accept from a disinterested party a grant of conservation easement on this
and similar properties under the same terms and conditions as offered by Rancho Aldea Antigua.

4. David Anderson did not participate in the development of the staff recommendation, Land
Committee review or Board of Trustees review and voting on this matter, nor is the Board aware
of any “quid pro quo” that would disqualify this as a charitable donation.
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5. The Board of Trustees acknowledges that Rancho Aldea Antigua LLC may benefit financially from
this transaction by claiming certain charitable tax benefits allowed for qualified conservation
easements in state and federal law; and the Executive Director is authorized to acknowledge the
charitable gift by signing the IRS Form 8283 to be prepared by the landowner after grant of the
conservation easement.

6. There is no other local land trust operating in Santa Barbara, and no other entity equally qualified to
receive the Rancho Aldea Antigua conservation easement, because, among other factors, the
Land Trust is already the holder of easements on similar and nearby parcels, and the Land Trust is
able and well-equipped to monitor and enforce conservation easement of this nature.

7. David Anderson has pledged a charitable donation of cash to the Stewardship Fund adequate
ensure the Land Trust’s ability to monitor and enforce compliance with the easement in the
future, including the use of outside legal counsel if necessary.

8. The President and Secretary of the Board of Trustees are authorized to sign the final conservation
easement for Rancho Aldea Antigua, subject to completion and signed acknowledgement of the
Baseline Inventory.

Approved on December 6, 2007, by the following vote of the Board of Trustees:

Aye: Chandler, Gregersen, Johnson, Langer, McEnroe, Miller, Nagler, Overall, Phillippi
No:

Abstain: Marshall
Absent: Chamberlin, Eagle, Leighty, McGuire, Mills
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Ejemplo de declaracion responsable de conflictos de interés del director
ejecutivo de la entidad de custodia Montana Nonprofit Association
(MNA)™

Director and Officer
Annual Conflict of Interest Statement

1. Name: Date:

2. Position:
Are you a voting Director? Yes No
Are you an Officer? Yes No
If you are an Officer., which Officer position do you hold:

3. Iaffirm the following:

I have received a copy of the MNA Conflict of Interest Policy. {initial)
I have read and understand the policy. (initial)
I agree to comply with the policy. {initial)

T understand that MINA is charitable and in order to maintain its federal tax exempfion it must
engage primarily in activities which accomplish one or more of tax-exempt purposes.
{imatial)

4 Disclosures:

a. Do vou have a financial interest (current or potenfial), including a compensation arrangement. as
defined in the Conflict of Interest policy with MNA? Yes No

1. Ifves, please describe it
1. Ifves, has the financial interest been disclosed, as provided in the Conflict of Interest
policy? Yes No

b. Inthe past. have you had a financial interest, including 2 compensation arrangement. as defined in
the Conflict of Interest policy with MNA? Yes No

1. Ifves, please describe it, including when (approximately):

ii. Ifves, has the financial interest been disclosed, as provided in the Conflict of Interest
policy? Yes No

5. Are vou an independent director. as defined in the Conflict of Interest policy? Yes No

a. If you are not independent, why?

Date:

Signature of director

Date of Review by Executive Committee:

11 ) o
En este caso la firma se renueva cada afio.
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Ejemplo de declaracion responsable de intereses de la entidad Oxfam Intermén

©

OXFAM
Frotocolo para |a gestin de confiictos de interés Interman
Version Patronato 22 noviembre 2012, Adaptada a la nueva estructura en marzo 2014
V. ANEXOS

5.1 Aceptacion del protocolo

El contenido de este anexo esta dirigido a los miembros de los drganos de gobiemo de O
(Patronato y Consejo de Direccion) y a las personas del equipo operafivo que OCUDEN Cargos
dentro de la institucion con un margen considerable de propuesta y decision en tomo a [a
gesfion laboral o economico-financiera, ¥ a la relacion de la institucion con proveedores de
bienes v senvicios ywo confrapanes.

He leido y comprendido el protocolo para la gestion de conflictos de interés de Oufam Intermon.
En el caso de gue se produjera cualguier situacion o circunstancia personal, familiar,
profesional o empresarial onginana o sobrevenida, gque pueda implicar que yo me encuentre en
una situacion de conflicto de interés, me comprometo & informar de este hecho & mi
responsable jeranquico de Oufam Interman.

Die forma expresa declaro que (marcar la opcion que proceda en cada caso):

* Yo, mi pareja, conyuge, alguna persona que esté especiaimente vinculada conmigo por
vinculos de afectividad, o alguno de mis parientes en linea directa sin limitacion o en linea
colateral hasta el cuario grado de consanguinidad o segundo de afinidad prestamos
servicios profesionales, realizamos algun tipo de actividad u ostentamos un cargo en
otra entidad proveedora de bienes o servicios de Owfam Intermon, receptora de fondos o
socio local de Oxfam Intermén.

Osi O mo
En caso afimativo, cumplimentar los datos siguientes:

MNombre y apelidos de la

persona gue presta servicios Grado de
profesionales, realiza algin Caroo que parentesco o
tipo de actividad u ostenta un Enfidad oo ql vinculo
cargo en ofra entidad aclpa ‘a conyugal que
proveedora de bienes o persona mantiene
senicios de O, receptora de CONMmigo

fondos o socio local de Ol




2/

OXFAM

Protocolo para la gestién de conflictos de interés Interman
Version Patronato 22 noviembre 2012, Adaptada a la nueva estructura en marzo 2014

* A cumplimentar sdlo por Patronato, Gonsejo de Direccidn v por personas del Equipo
Cperativo de O con facultades de gestion [aboral o econdmico-financiera. Existe relacion
conyugal o andloga o algin vinculo de parentesco hasta segundo grado de
consanguinidad o afinidad con ofros miembros del Patronato, Consejo de Direccion o del
equipo operativo de Oxfam Intermon.

Lsi O Mo
En ca=o afimative, cumplimentar los datos siguientes:

Mombre y apellidos de la persona con

quien se mantiene & vinculo Grado de Parentesco o vinculo conyugal

* A cumplimentar sdlo por Patronafo. Pertenezco u ostento algin cargo en un partido
politico, sindicate, grupe empresarial, congregacion refigiosa o administracion plblica.
O si O Mo

En caso afimativo indicar el nombre de dicha institucion:

Declars gue la informacion proporcionada es completa v verdadera,

Mombre y apellidos:
Cango: Fecha:
DML Firma:

De conformidad con lo establecido en la Ley Organica 15/99 de 13 de diciembre (B.0.E. 14-
12-99), de Proteccidn de Datos de Caracter Personal, el que suscribe el presente protocolo
queda informado y acepta expresamente que los datos personales contenidos en este
documento s incorporaran a un fichero cuyo responsable es Oxfam Intermon, el cual sera
desfinado Unicamente & uso intermo para todos aguellos fines relacionados con la relacion que
miantengan O y la persona que suscribe el presente documents.

La informacion recogida en este documento se conservara en la organizacion con cardcter
confidencial, sin perjuicio de las remisiones de obligado cumplimiento.

Ella fimante del presente protocolo tiene derecho a obtener informacion de dichos datos, a
oponerse a su fratamiento por causas fundadas y legitimas, asi como a solicitar rectificacion o
cancelacion si fueren inexactos o incompletos, en los téminos previstos en la citada Ley
Orgénica de Proteccion de Datos de Caracter Personal_

Lina ver cumplimentado y firmado el presente formulario, se ruega enviario escaneado via e-
mail & buronetico@@intermonoxfam.ong o bien en soporte papel al drea de Buen Gobiemo y
Desamollo Organizacional ubicada en la calle Gran Via 641 de Barcelona 08010, Espana.
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. .. .2 12
Ejercicio de autoevaluacion

éTiene tu entidad de custodia una Politica de Conflicto de Intereses?

Este es un ejercicio rapido de autoevaluacién para saber si vuestra entidad de custodia utiliza un politica
de intereses adecuada o por lo contrario, no incorpora los puntos basicos recomendados en la guia de
buenas practicas. Cada respuesta positiva es un punto que debe sumarse. En la parte final encontrareis
la explicacién de las diferentes puntuaciones obtenidas:

1. ¢Vuestra entidad de custodia tiene una politica de conflicto de intereses por escrito?

éTodos los miembros de la entidad son conocedores y tienen una copia?

éLa politica esta disponible en la web de la entidad?

éEsta define lo que es un conflicto de intereses?

¢Esta define las personas concretas que estan afectadas por la politica de intereses?

¢Obliga a realizar una declaracién responsable de conflictos de interés?

¢Define los procesos a seguir para afrontar un conflicto potencial o real de intereses e

incorpora la separacion del que tiene que tomar la decisidon?

8. ¢Se firma anualmente por parte de los miembros del érgano de gobierno y empleados de la
entidad?

NouhkwnN

Puntuacion:

8: Muy bien. Seguid asi e informad a vuestra red de custodia o al Foro de Redes de Custodia del
Territorio sobre vuestro modelo de politica y ejemplos practicos resueltos con éxito. Estos pueden servir
como ejemplo de buena practica para el sector.

5-6: Bien pero hay margen de mejora.

0-4: Situacion comprometida que requiere emplazar al drgano de gobierno, empleados y voluntarios
para mejorar la actual politica de intereses.

Ejemplos de politica de conflictos de intereses

e Gallatin Valley Land Trust

e  Peconic Land Trust

e Associacions de professionals de la salut
e  Associacio espanyola de fundacions

e Intermdn Oxfam

12 Basado en Ia guia Standards and Practices de la Land Trust Alliance (ed. 2004).


http://gvlt.org/wp-content/uploads/2016/02/Conflict-of-Interest-Policy.pdf
https://www.peconiclandtrust.org/pdf/Conflict%20of%20Interest%20Policy%20ALL%20PDF%20091911.pdf
http://figo-toolkit.org/wp-content/uploads/2012/08/3.7_ConflictInterest_Sp.pdf
http://intranet.fundaciones.org/EPORTAL_DOCS/GENERAL/AEF/DOC-cw4d11ecf926572/COdigo_de_Buen_Gobierno.pdf
http://www.oxfamintermon.org/sites/default/files/documentos/files/ProtocoloConflictosInteresOI_noviembre%202012.pdf
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4.B. Retribuciones del érgano de gobierno

ASPECTOS CLAVE A CONSIDERAR

En el caso de las asociaciones, la Ley Organica 1/2002, de 22 de marzo, reguladora del Derecho de
Asociacion no prohibe la remuneracion de las funciones propias del cargo en la junta directiva, pero
puede ser causa de un grave conflicto de intereses real o percibido. Hay que tener en cuenta que los
miembros de las juntas de gobierno de las entidades de custodia son cargos voluntarios con un espiritu
de servicio civico, aportando su tiempo, talentos y fondos segln sus capacidades. Estos no se deben a
ningun interés financiero personal, ni para el interés de ninguna empresa u organizacion que puedan

representar.

La compensacién de los miembros del consejo, directa o indirectamente conduce al riesgo de que se
tomen decisiones que sean mas en interés de la parte indemnizada que en el interés publico al que se
debe la entidad. La compensacion también puede interpretarse como un beneficio indebido. Si bien los
gastos (tales como viajes y alojamiento) incurridos en asistir a las reuniones del consejo u otras
asignadas al cargo pueden ser reembolsados, se debe tener mdaxima precaucién cuando se decida
compensar a un miembro del consejo (directa o indirectamente) para no dafiar la reputacién de la

entidad de custodia. Para ello, a continuacién, se presentan algunos consejos bdsicos a tener en cuenta:

e No se aconseja remunerar los cargos de la junta directiva por sus funciones directivas. En caso
contrario, los estatutos lo tendrian que permitir expresamente, ademas de figurar en la
memoria contable un apartado especifico para dar cuenta de estas remuneraciones (para
informar a la asamblea). Las remuneraciones pueden estar fijadas en el Reglamento de
Régimen Interno. Hay que tener en cuenta que existen algunas variantes en funcion del
ambito territorial de la asociacion o fundacién. La mas importante de ellas es el caso de las
asociaciones cuyo ambito es la Comunidad de Catalufia, puesto que su normativa no permite la
remuneracion de las funciones propias del drgano de gobierno. Si se remunera a miembros de
la junta directiva por sus funciones en dicha junta hay que tener en cuenta una serie de
consecuencias fiscales que hay que considerar atentamente.

e Para contratar a miembros de la junta directiva para cualesquier otra funciona no es
preceptivo que los estatutos lo mencionen, salvo en el caso de las asociaciones del Pais Vasco.
En Catalufia la legislacion dispone que las personas del érgano de gobierno que cobren de la
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asociacién no pueden rebasar la mitad de éste. En el caso de las fundaciones, el articulo 28 de
la Ley 50/2002 respecto a la autocontratacion sefiala textualmente: «Los patronos podran
contratar con la fundacién, ya sea en nombre propio o de un tercero, previa autorizacion del
Protectorado que se extenderd al supuesto de personas fisicas que actuen como
representantes de los patronos». En caso de necesitar los servicios profesionales de un
miembro de la junta de gobierno por razones justificadas se aconsejan las siguientes
condiciones:

o Asegurarse de que los costes son razonables. Comparar precios para servicios
similares.

o Asegurarse de que los servicios contractados promueven los propdsitos de la entidad
de custodia segun indican sus estatutos.

o Seguir los procedimientos habituales de la entidad para la contratacion de servicios
(p-€j. licitacién)

o Contracto por escrito con los términos, compensacion y entregables requeridos y ser
comunicado a todos los miembros de la junta.

o Aprobar la contratacion por voto del pleno de la junta, sin la presencia del miembro
afectado.

e Se aconseja el reembolso de gastos generales (viaje, manutencion y alojamiento)
relacionados con el ejercicio del cargo en la junta de gobierno. Estas cantidades siempre deben
estar debidamente justificadas.

En el caso de las fundaciones, los patronos ejerceran su cargo gratuitamente, sin perjuicio del derecho
a ser reembolsados de los gastos debidamente justificados que el cargo les ocasione en el ejercicio de su
funcién. No obstante, salvo que el fundador lo hubiese prohibido, los patronos podran contratar con la
fundacion para el desempefio de tareas distintas a las inherentes al cargo de patrono y ser

remunerados por ello.

Para la autocontratacion es necesaria la previa autorizacion del Protectorado. A la solicitud de

autorizacién habrd que acompaiiar:

e Copia del documento en que se pretende formalizar el negocio juridico entre el patrono vy la
fundacion.

e Certificado del acuerdo del Patronato por el que se decide la realizacién del negocio juridico en
el que se incluya el coste maximo total que supondrd para la fundacién.

e Memoria explicativa de las circunstancias, entre las que se incluiran las ventajas que supone
para la fundacion efectuar el negocio juridico con el patrono.

El Protectorado resolvera y notificara la resolucion en un plazo de tres meses, entendiéndose estimada
la solicitud si, transcurrido dicho plazo, no hubiese recaido resolucidn expresa ni hubiese sido notificada.

El Protectorado denegara la autorizacion en los siguientes supuestos:

e Cuando el negocio juridico encubra una remuneracién por el ejercicio del cargo de patrono.
e Cuando el valor de la contraprestacion no resulte equilibrado.
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4.C. Acuerdos de custodia y transacciones economicas o
de terrenos con un miembro de la entidad

ASPECTOS CLAVE A CONSIDERAR

La politica de intereses deberia requerir equidad en cualquier transaccién que implique arreglos
econdmicos (p.ej. desde utilizar licitaciones formales competitivas hasta hacer compras a partir de

comparativas de precios de bienes y servicios).

Ademas, siempre que un miembro de la entidad o cualquier finca de su propiedad (total o
parcialmente) se beneficie de recursos econémicos se justifica técnicamente su interés publico ante el
érgano de gobierno, el equipo de trabajo y la asamblea (en el caso de las asociaciones). También se
documenta que el proyecto esta de acuerdo con la misién y valores y se asegura que no hay
enriquecimiento personal, siguiendo la politica de gestion de conflictos de intereses aprobada. En estos

casos se tiene especial cuidado en hacer publico y justificar esta situacion.

En cualquier transaccion de terrenos (p.ej. compra-venta, alquiler, etc.) o acuerdos de custodia entre la
entidad y una persona vinculada a esta se siguen estrictamente los requisitos legales y la politica de

prevencion de conflictos de intereses aprobada.

Adicionalmente hay que:

e La persona vinculada debe abstenerse de participar en el proceso de toma de decisiones y
debe haber un seguimiento por escrito de éste.

e Se realizan siempre a través de un tasador independiente que asegura que la operacidén se
hace con transparencia y que la finca no se compra por un precio mas elevado que el precio de
mercado.

e Se debe asegurar que se hace publicidad de la oferta ampliamente por varios canales (web,
mail, boletin, etc.) y que llega al maximo de nimero de potenciales interesados; evitando asi un
trato preferencial.

e La inspeccion de la finca en transaccion o custodia se debe hacer con profundidad para
asegurar que es un trato justo para la entidad y se respetan sus criterios de conservacion.
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EJEMPLOS PRACTICOS DE CONFLICTOS DE INTERESES EN ENTIDADES DE
CUSTODIA

Se pondra especial atencidon en aquellas situaciones en que los procesos deliberativos del drgano de
gobierno, o la simple participacidn en este por parte de algunos miembros, pueden resultar en conflicto
de interés. En estos casos se aplicard estrictamente el Protocolo establecido en la politica de intereses, y
el érgano de gobierno (sin la participacion de los interesados) decidira las acciones necesarias (incluso la
baja de un miembro del érgano). Si cuando se presenten los conflictos de interés la asamblea considera
necesario renovar el protocolo o que el érgano de gobierno no ha actuado éticamente tendrd la
potestad de modificar la decisién. A continuacidn, se presentan algunos ejemplos ficticios y las posibles
soluciones planteadas de forma muy generalista, pero hay que tener en cuenta que las soluciones a los
problemas creados por los conflictos de intereses son muy variadas y la determinacion de las medidas
adecuadas se debe hacer siempre en funcion de las situaciones concretas que se presenten y de sus

circunstancias:

e CONFLICTO: En caso de que se firme un acuerdo de custodia en la propiedad de algin miembro
del érgano de gobierno, este se abstendra del proceso de decisidn y en su caso delegard la
firma del acuerdo. SOLUCION: El interés ecoldgico de la finca debe ser justificado técnica y
alineado con los objetivos de la entidad. Se comunicara el proceso a todos los miembros de la
entidad de custodia para que tengan la oportunidad de mostrar su desacuerdo si asi se estima
oportuno. Todo el proceso y toma de decisiones debe estar registrado siguiendo los protocolos

de la politica de conflictos de intereses.

e CONFLICTO: El 6rgano de gobierno de una entidad de custodia realiza un proceso deliberativo
para decidir qué importe se quiere destinar a la compra de una finca agraria de alto valor
ecoldgico. Un miembro se abstiene en la votacion, pero no informa que su hermano es socio de
la empresa agraria propietaria de la finca. SOLUCION: En este caso el miembro no ha informado
del conflicto de interés y el érgano de gobierno podria recusar en caso de no haberse hecho
efectiva la compra-venta o aplicar medidas sancionadoras en caso de que el trato esté

finalizado.

e CONFLICTO: Un miembro del érgano de gobierno que tenga oportunidad de lucro personal a
través de una empresa de servicios propia por alguna actuacidén de la entidad de custodia
(consultora ambiental, gestor de fincas, banquero, etc.). SOLUCION: Este miembro debe

abstenerse del proceso deliberativo y de la votacidn final.

e CONFLICTO: Un miembro del érgano de gobierno que influye en las decisiones de contratacion
de personal o servicios a favor de un amigo personal o familiar (p.ej. para realizar tareas en
fincas de custodia o propiedad). SOLUCION: Este miembro ha actuado de forma poco ética y

debe ser sancionado segln establezca los estatutos o el regalamos de régimen interno.

e CONFLICTO: Un miembro del érgano de gobierno toma ventaja personal de una oportunidad

que él o ella sabe que seria de interés para la entidad de custodia (por ejemplo, la compra de
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una finca en venta de alto valor ecolégico). SOLUCION: Este miembro ha actuado de forma
poco ética y debe ser sancionado segun establezca los estatutos o el regalamos de régimen

interno.

e CONFLICTO: Un miembro del érgano de gobierno alquila unas oficinas de su propiedad a la
entidad de custodia (o al revés, cuando la entidad alquila sus oficinas a algun miembro de la
entidad). SOLUCION: Hay justificar ante el 6rgano de gobierno (y posteriormente la asamblea)
que esta opcidn es estratégica para la entidad de custodia y que el precio pagado no esta por

encima del promedio del mercado (segun un tasador independiente).

e CONFLICTO: Cuando una misma persona es miembro del 6rgano de gobierno de dos entidades
de custodia diferentes pueden aparecer conflictos de lealtad. Por ejemplo, proponiendo
principales donantes de una entidad para que la otra le contacte para el mismo propédsito.
SOLUCION: El 6rgano de gobierno se encargara de valorarlo y juzgarlo si hay conflicto de

intereses para asi recomendar la baja del miembro del drgano de gobierno.

Otros ejemplos de conflicto de interés:

e Se evitara que el presidente de la entidad sea al mismo tiempo el director técnico. Esto,
ademads de ser poco ético, puede generar dificultades, por ejemplo, a la hora de acceder a
crédito ya que las entidades financieras o la propia administracién lo veran como una debilidad

estructural.

e No se incorporara a la propiedad en el érgano de gobierno como practica habitual para evitar
las constantes situaciones de conflicto de interés que esto generaria. Se buscaran otras

maneras de involucrar a los propietarios en la actividad de la entidad de custodia.

e Un propietario decide crear una entidad de custodia para conservar su propia finca. Esta
situacion no es aconsejable, pero, en caso de que suceda, una posible solucién seria que la
entidad de custodia fuera totalmente transparente en su practica y que el propietario se
abstuviera de participar en las decisiones que afectaran su propia finca.

e Profesionales del sector ambiental tienen una relacion profesional tanto como proveedores de
servicios y como técnicos de la entidad. Esta es una situacidon que se desaconseja y sélo se
entenderia en caso excepcional, justificando con detalle su necesidad y gestionando el proceso
con la maxima transparencia posible. Por su parte, el profesional debe ser muy cuidadoso en

diferenciar las tareas para cada entidad.
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RECURSOS, DOCUMENTACION Y MODELOS

Ejemplo de una politica especifica para transacciones de terrenos con miembros
de la entidad de custodia The Nature Conservancy (EEUU)

The Nature Conservancy — Sales To Or From Related Parties

POLICY:

It is the policy of The Nature Conservancy to prohibit both the purchase of real estate (or any
interest therein) from and the sale of real estate (or any interest therein) to any “related party.” For
this purpose, a related party includes:

a. Any individual who is, or who was at any time during the 12-month period ending on the
date of the purchase or sale, a member of the Board of Governors, a Trustee, or an
employee of the Conservancy;

. Any individual who is a close relative of such an individual; or

c. An entity in which the individual owns and/or his close relatives own directly or indirectly

more than five percent of the equity interest therein.

PURPOSE:
To assure and ensure that The Nature Conservancy lives up to its high fiduciary obligations and
operate in accordance with our highest corporate value: “Integrity Beyond Reproach.”

This policy deals specifically with transactions involving the potential sale or purchase of real
estate to or from a Board of Governors member, a Trustee, or a Conservancy employee (or their
close relatives). While these transactions have been governed in the past by the Conservancy’s
Conflict of Interest Policy (requiring disclosure and potential action), this Policy goes beyond the
existing Conflict of Interest Policy and absolutely prohibits these transactions. Although sales of
real estate to Board of Governors, Trustees, or employees have been infrequent, the Board of
Governors felt that any sale or purchase of real estate to these related parties could be perceived as
a breach of the high standard set for the organization, and accordingly, prohibited any of these
transactions. This policy also specifically prohibits sales to or purchases from Board of Governors,
Trustees, or employees of interests in real estate — including sales and purchases of conservation
easements.

This policy is separate but complementary to the existing Conflict of Interest Policy. All potential
conflicts of interest — other than purchases and sales of lands — will continue to be handled in
accordance with the Conservancy’s existing Conflict of Interest Policy.

For purposes of this Policy, “close relative” has the same definition as applied in the Conservancy’s
Conflict of Interest Policy: Spouse, child (natural or adoptive), parent and step-parent, in-laws,
grandchild, grandparent, brother or sister of the employee or Governor or Trustee are all close
relatives. Also any person with whom a related party shares living quarters under circumstances
that closely resemble a marital relationship or is financially dependent upon the employee,
Governor, or Trustee is considered a close relative for purposes of this policy. Note, the definition of
arelated “entity” as set forth in this policy (“an entity in which the individual owns and/or his close
relatives own directly or indirectly more than five percent of the equity interest therein”) applies to
this policy only. For purposes of this policy, “related organizations” will not be included unless the
party owns more than a five percent equity interest in the organization.

Notwithstanding the foregoing, this policy shall not prohibit the following activities:
1. The use of Conservancy real property and improvements by employees and their families
for residential or other purposes, as a condition of employment with the Conservancy;
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provided such use meets the legal standards for a “condition of employment,” and is
addressed in the employment agreement.

2. Use of Conservancy real property and improvements by employees and their families for
residential or other purposes, not as a condition of employment, provided such use has
received the approval of the Operating Unit Director upon consideration of the following

factors:
a.
b.

ORIGIN:

the impact of the proposed use on the conservation goals for the property;

the likelihood of significant public relations impact in the community or with the
general public;

whether the terms and conditions of the agreement with the employee have been
negotiated at arm’s length and are in writing;

the rental value is substantiated by independent evidence of fair market value;
whether fair market rent is charged for the use, or the value of such use is
reflected on the employee’s W2 form (when required under IRS laws and
regulations); and

the precedent created by allowing the use.

Approved by the Board of Governors on June 13, 2003; amended by the Board of Governors on
September 30, 2004.

REFERENCES, RESOURCES, and EXPLANATORY NOTES:

See Conflict of Interest Policy; Standard Operating Procedure on the Taxability of Housing Provided
by The Nature Conservancy; Compatible Human and Economic Use Activity; and Memorandum to
the Senior Managers from the Conservation Region Managing Directors dated November 17, 2003
on the Taxable Treatment of Fringe Benefits. Refer also to Worldwide Office Legal Function for
additional information.
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4.D. Transparencia y prevencion de conflictos de
intereses

OBLIGACIONES LEGALES DE LES ENTIDADESS DEL TERCER SECTOR

La Ley 19/2013, de 9 de diciembre, de Transparencia, Acceso a la Informacion Publica y Buen Gobierno
pretende regular conceptos bdsicos como son la transparencia, el acceso a la informacion, el buen
gobierno y el gobierno abierto. Aunque esta es una ley pensada y redactada para la Administracion
Publica, y no para las entidades del tercer sector, de sus preceptos también se derivan obligaciones
aplicables a todas aquellas entidades vinculadas y a las personas fisicas y juridicas que tienen relaciones
de manera directa con la Administracion publica. El incumplimiento del deber de transparencia y las
obligaciones derivadas, regulado en el Titulo Il de la Ley, supone la aplicacion de un régimen

sancionador a las entidades.

En concreto, las entidades que deben aplicar la Ley 19/2013, a partir del 10 de diciembre de 2014, son

las siguientes:

1. Las entidades privadas que perciban durante el periodo de un afo ayudas o subvenciones
publicas en una cuantia superior a 100.000 euros

2. Las entidades privadas que al menos el 40 % del total de sus ingresos anuales tengan cardcter
de ayuda o subvencion publica, siempre que alcancen como minimo la cantidad de 5.000 euros.

Dichas entidades estan obligadas a publicar de forma clara, accesible, estructurada y comprensible la
informacion institucional y organizativa de la entidad, asi como la informacién econdmica,

presupuestaria y estadistica:"

e Informacion institucional, organizativa y de planificacion (articulo 6 de la Ley):

> Informacion relativa a las funciones que desarrollan:

13 Informacién adaptada de la Ley 19/2013, de 9 de diciembre, de Transparencia, Acceso a la Informacion Publica y
Buen Gobierno y de la interpretacion de la ley realizada por la Plataforma del Tercer Sector
(http://www.plataformatercersector.es).
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Fines y actividades determinadas inicialmente.
Descripcidn de la misién y los objetivos.

o O O

Descripcién de las areas de actividad.
o Descripcion del colectivo o colectivos beneficiarios.
Normativa bdsica por la que se regula la entidad/asociacién: Seria recomendable publicar
la informacidn siguiente:
o Los estatutos vigentes de la entidad/asociacion
o Otros documentos sobre los principios constitutivos de la entidad/asociacion
(codigo ético, cédigo de buen gobierno, reglamento...).
Estructura organizativa: Seria recomendable publicar la informacidn sobre los siguientes
aspectos:
o Fecha de constitucién.
Identificacion de la entidad o entidades fundadoras.
Registro en el que esta inscrita la entidad/asociacién.
Domicilio social y sedes o delegaciones.

O O O O

En su caso, érganos de representacion y gobierno de la entidad/asociacién y otros
drganos estatutarios unipersonales o colegiados si los hubiera.
o Composicion del equipo directivo y técnico de la entidad/asociacion.

e Informacién econdmica, presupuestaria y estadistica (articulo 8 de la Ley):

>

Contratos celebrados con la Administracién publica (no aquellos privados), con indicacién
del objeto, duracidn, el importe de licitacién y de adjudicacién y sus modificaciones.
Relacion de los convenios suscritos con la Administracién publica (no los privados), con
mencion de las partes firmantes, su objeto, plazo de duracién, modificaciones realizadas,
obligados a la realizacion de las prestaciones y, en su caso, las obligaciones econdmicas
convenidas.

Subvenciones y ayudas publicas recibidas con indicacion de su importe, objetivo o finalidad
y beneficiarios.

Presupuestos, con descripcion de las principales partidas presupuestarias e informacion
actualizada y comprensible sobre su estado de ejecucién.

Cuentas anuales e informes de auditoria de cuentas.

Seria recomendable publicar el ultimo balance, cuenta de resultados y memoria que
acompana a las cuentas anuales (incluyendo la memoria de actividades), el informe
externo de auditoria en caso de auditarse voluntaria u obligatoriamente y el dltimo plan de
actuacion aprobado por el drgano competente.

Retribuciones agregadas percibidas anualmente por los altos cargos y maximos
responsables. Igualmente, se haran publicas las indemnizaciones percibidas, en su caso,
con ocasion del abandono del cargo.

La Ley de Transparencia no concreta el momento en el que la informaciéon haya de ser actualizada,

aunque seria razonable publicar la informacion relativa a la subvencidon cuando haya sido publicado su

otorgamiento en el boletin o cuando la correspondiente Administracién publique la informacidn relativa

a la subvencidn otorgada en su pagina web.
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INDICADORES DE TRANSPARENCIA DE UNA ENTIDAD DE CUSTODIA™

Organo de gobierno (Junta directiva para las asociaciones y Patronato para las fundaciones) y ejecutivo:

Composicion del érgano de gobierno accesible y a disposicién publica (nombre, cargo y
descripcion de su trayectoria).

Si mas del 40% de miembros del érgano de gobierno ostentan cargos en una misma institucion
(partido politico, sindicato, grupo empresarial, congregacion religiosa o administracidn publica)
y/o su pertenencia a la misma es reconocida publicamente, se hace publica dicha vinculacién
(sin detallar los datos personales).

El organigrama y nombres de los principales responsables de la estructura ejecutiva es
accesible y estd a disposicion publica.

Los estatutos son accesibles y estan a disposicidn publica.

Tablas salariales accesibles y a disposicion publica.

Misidn, vision y valores

La Mision es accesible y esta a disposicidn publica.
La Visidon es accesible y esta a disposicidn publica.
Los Valores de la organizacion son accesibles y estan a disposicion publica.

La informacidn sobre la evolucion histérica de la organizacion es accesible, estd a disposicion
publica y contiene como minimo afio de constitucién, motivacién, fundadores e hitos.

Dar a conocer los principios éticos y de conducta de la organizacion.

Base social y apoyos

Datos cuantitativos de cada uno de los siguientes colectivos de la base social de la entidad de
custodia, especificando que se entiende por cada uno de ellos: socios, donantes y voluntarios.

Dar a conocer la composicidn del equipo humano de la organizacion.

Existe un listado publico y accesible sobre las redes o federaciones a las que pertenece la
organizacion.

Existe un listado publico y accesible de los financiadores publicos y privados que son personas
juridicas.

Facilitar la comunicacion directa de los grupos de interés y la sociedad en general con la
organizacion.

14 para la redaccion de este apartado se han utilizado parte de los indicadores de transparencia y buen gobierno de

la Coordinadora de ONG para el Desarrollo — Espafia.
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e Existe informacién publica y accesible sobre la implantacién territorial de la organizacidon
(sedes).

e Existe un listado publico y accesible de las ayudas publicas y las subvenciones publicas y
privadas concedidas en el afio analizado, con indicacién de su importe, objetivo o finalidad y
grupos beneficiarios.

Planificacion y rendicion de cuentas:

e La planificacion estratégica, como minimo sus lineas generales, es accesible interna vy
externamente.

e Las cuentas anuales de la organizacion (balance situacidn, cuenta de resultados y memoria
econdmica), auditadas en el caso de las organizaciones que deben pasar auditoria externa
obligatoriamente, son accesibles al publico en general.

e Se difunde publicamente con caracter anual una memoria social de actividades: Informar sobre
las actividades y datos econdmicos (origen y destino de los fondos) de la organizacion.

e Las memorias sociales de los ultimos tres afios son publicas y accesibles.

e En la memoria social se facilita, como minimo, la siguiente informacién de todos los programas
y proyectos: titulo, pais, importe ejecutado y socios locales. Nota: Para los proyectos ya
enmarcados en un programa no serd necesario facilitar la informacién mencionada de forma
individual.

e La organizacién pone a disposicidn publica el compromiso de comunicacidn con las personas e
instituciones que hagan aportaciones finalistas. Como minimo dicho compromiso incluira el
proporcionar informacién sobre la actividad apoyada y los resultados obtenidos con la misma.

e La organizacidén pone a disposicidn publica su politica de inversiones financieras.
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La entidad de custodia debe llevar a cabo una gestion econémica responsable en la que

tenga en cuenta los principios éticos en su actuacion y presente los resultados de forma
transparente a la sociedad.

La gestion econdmica, la gestion financiera o, de forma mas casera, “llevar las cuenta” de nuestra
entidad es un aspecto fundamental de su gestidn que, a menudo, por falta de conocimiento, es posible
que no terminemos de llevar a cabo de la forma mas correcta. Con esta ficha de buena practica os
queremos ayudar en este aspecto de la gestidon de vuestra entidad. A lo largo del texto nos referimos a
este aspecto de forma indistinta como gestién econdmica, gestidn financiera o gestion econdmica y

financiera.

Las entidades de custodia operamos en un mundo cambiante, dindmico y exigente. En este contexto, y
con el fin de asegurar la viabilidad de la entidad, las juntas y, si la hay, la gerencia, deben desarrollar el
conocimiento necesario y, sobre todo, la voluntad de dedicar tiempo y recursos a la gestion financiera,
por lo cual sera necesario un esfuerzo de gestion. La importancia de la gestion financiera también se

debe al hecho que permite hacer posible la operativa de la entidad.

Este doble objetivo de hacer viable la entidad y facilitar la operativa es posible porque la gestidon
financiera:
e Permite conocer y organizar los recursos econdémicos disponibles.
e Ayuda a hacer de ella un uso efectivo y eficiente para la consecucién de los objetivos y el
cumplimiento de los compromisos.
e Permite prever la necesidad y la disponibilidad de recursos en el futuro, tanto de proyectos
concretos como de la entidad en general.
e Ayuda a ganar el respeto y la confianza necesarios de los financiadores y de otros implicados en
la entidad.
e Ayuda a generar ventajas competitivas en la gestidon de unos recursos limitados.
e Ayuda a conseguir sostenibilidad a largo plazo.
e Permite conocer el coste real de cada actividad que realiza la entidad.
e Permite disponer de dinero en el momento en que se necesita.
e Ayuda a gestionar los cobros y los pagos en el momento preciso.

e Esunelemento clave en la planificacion

Eficacia y eficiencia: la gestidn financiera permite ser eficaces siendo mas eficientes.
Eficacia: alcanzar los objetivos marcados.

Eficiencia: lograr los objetivos marcados con el mejor uso posible de los recursos
disponibles.
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Figura 7 Optimizacién de procesos
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Recomendaciones referentes a la gestion econdmica y financiera de la entidad

1.C. gestidon econdémica estratégica

> La gestion econdmica y financiera como parte de la planificacion estratégica

> Fondos econdmicos a largo plazo

> Una estructura financiera equilibrada

1.C. implicacion de todo el equipo en la gestion econdmica y financiera

> Mecanismos de participacion e implicacion
> Laformacioén en gestion contable

1.C. Gestidn contable e informes econdmicos

> Lainformacién contable
> Los informes financieros
> Latransparencia contable y financiera

1.C. anual y tesoreria

> Elaboracién y aprobacion del presupuesto anual

> Seguimiento del presupuesto y control de las desviaciones
> El Plan de tesoreria

> Inversiones

1.C. Auditoria de cuentas
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5.A. La gestion economica estratégica

La gestion econdmica y financiera forma parte de la planificacién estratégica. La entidad
trabaja para tener una estrategia econdmica a medio - largo plazo que garantice la
financiacidn de los acuerdos de custodia y su seguimiento.

LA GESTION ECONOMICA Y FINANCIERA COMO PARTE DE LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA

El proceso de gestion financiera forma parte del proceso estratégico de la organizacion. Es por este
motivo que se debe considerar el hecho de mantener la estructura financiera a lo largo del tiempo. A
medio plazo, de tres a cinco afos, si que se pueden plantear modificaciones, ya que se trata de un
proceso de gestidn financiera, y en todo proceso se incluye la idea de plazo, de planificacién, etc. En la
medida en que una organizacidn se va adaptando al entorno, podra ser mas eficiente y competitiva en
un contexto de recursos escasos, por el hecho de ser capaz de gestionar los recursos financieros de

manera optima.

Debe entenderse 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 econdmicos de las entidades. La
gestion financiera se centra, sobre todo, en el analisis del flujo del dinero y los valores econémicos de la
entidad. Para poder hacerle un seguimiento, hay que conocer cual es el uso de los recursos financieros,

sus necesidades y su gestion.

> La gestidon financiera es la planificacidn, la organizacion, el control y el seguimiento de los
recursos financieros de una organizacion, con el fin de conseguir los objetivos marcados.

Por lo tanto, la gestion financiera no valora el impacto de los proyectos, no determina si la entidad
trabaja bien; es una condicidon necesaria pero no suficiente, ya que por si sola no puede explicar el

impacto de la actividad de custodia que hace la entidad.

Los principales elementos de la gestidn financiera son:

e Gestion de unos recursos limitados: los fondos de los que disponen las entidades casi siempre
son escasos. Por lo tanto, es importante ser consciente de ello con el fin de utilizar los recursos
disponibles de manera eficiente y alineada con los objetivos y la misidn de la organizacion.

e Gestion del riesgo: ayuda a identificar y gestionar los riesgos existentes de manera activa y
consciente, con lo cual se podran llevar a cabo acciones para limitarlos.

e Gestion estratégica: la gestion financiera forma parte de la gestion estratégica de la entidad,

con una fuerte incidencia en el medio y el largo plazo. Es por ese motivo que los objetivos del
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area financiera siempre deben ser coherentes y estar alineados con los objetivos estratégicos y
la mision de la entidad.

e Gestion por objetivos: involucrar a todos los objetivos de la organizacidn, tanto los objetivos de
los proyectos como los de la organizacion. Siempre hay que tener en cuenta que los proyectos

no son algo separado de la organizacion.

> Mediante una gestién financiera precisa se podrd asegurar que los fondos disponibles se
destinen de forma coherente con los objetivos de la entidad, minimizando, ademas, los riesgos
financieros.

Aunque no estamos hablando de contabilidad, para comprender los fundamentos de la gestion
financiera se deben conocer los principios contables, que son la piedra angular de toda la actividad
financiera y contable. Estos principios son reconocidos internacionalmente y aplicables a cualquier tipo
de organizacidn, publica, privada y con o sin animo de lucro. Constituyen el marco de referencia para el
trabajo diario de las entidades en estas areas. Gracias a los principios contables, existe la posibilidad de
determinar el resultado del ejercicio, valorar los patrimonios y establecer el contenido de las cuentas

anuales, de una manera coherente entre entidades diferentes.

Principio de imagen fidedigna

Las cuentas anuales deben reflejar la situacion real de la organizacidn y ser una imagen fidedigna del
patrimonio, la situacion financiera y los resultados de la entidad. Para que esto sea posible, la
informacion contable debe ser clara, exacta, relevante, Gtil, completa, objetiva e imparcial. También es
necesario que el sujeto econdmico (aquello que origina un movimiento contable) y el periodo al cual se

refiere la informacion contable sean identificables.

Si la informacién contable no tiene estas caracteristicas, serd imposible hacer una gestién financiera
precisa. Asi pues, para que la informacidn contable sea util para la gestidn financiera, se debe encontrar
disponible antes de tomar las decisiones correspondientes y se debe poder verificar, revisar y controlar,
tanto internamente como externamente. Por eso, la informacién contable siempre debe encontrarse

disponible para ser analizada, ya sea por miembros de la entidad o por otras personas involucradas.

Principio de prudencia

Este principio implica que la contabilidad tendrd en cuenta:
e Solo los beneficios reportados durante el periodo.
e Todas las pérdidas, tanto las realizadas e irreversibles, como las provisiones o pérdidas
potenciales.
e Las amortizaciones, independientemente del resultado esperado.

Esto implica que la contabilidad siempre reflejard la realidad de la manera mas fiel posible.

Principio de devengo
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Este principio es muy sencillo en la practica, pero muy dificil de explicar.

Los gastos y los ingresos determinan el resultado econdmico, qué es lo que gastamos e ingresamos en
un determinado periodo. En cambio, los pagos y los cobros determinan la tesoreria, es decir, si tenemos
dinero disponible o no. En la practica, puede ocurrir que una entidad tenga ingresos, pero que, en
cuanto a tesoreria, deba realizar mas pagos en un determinado periodo, lo cual le afectard a su

disponibilidad de dinero (y viceversa).

A la hora de contabilizar los ingresos y los gastos, se debera realizar en el periodo en el que se producen
y no en el momento en el que se realice el pago o el cobro, ya que puede ser que sea en periodos
distintos. Dado que la contabilidad trabaja con unos periodos acotados, sin este ajuste de ingresos y
gastos en los periodos reales, esta seria imposible porque no habria unos inicios y unos finales claros de

los periodos analizados.

Cada ejercicio debe reflejar los ingresos que le correspondan y soportar los gastos que le sean propios,
por lo que el resultado del ejercicio serd el resultado de sus ingresos y gastos. Para contabilizarlos se

debe considerar la fecha de su realizacidn y no la de su pago o cobro.

Algunos ejemplos para ilustrar estas ideas son:

e Nominas: el coste real mensual de una persona a efectos de cuenta de explotacidn incluye la
paga mensual, la prorrata de la paga extra, las vacaciones relativas, etc. Otro tema es la
tesoreria, ya que los pagos seran distintos en el tiempo que los gastos, y en los meses en los
que hay paga extra se deberd hacer frente a un pago mayor. Sin embargo, en la realidad no es
mas caro un proyecto que incluya el mes de agosto por el hecho de pagar las vacaciones que se
han generado durante todo el aio.

e Amortizacion: se debe ir contabilizando el gasto de las inversiones a medida que se vaya
produciendo.

o Billete de avidn: el gasto se produce cuando vuelas, aunque el pago se tenga que efectuar por
avanzado.

e Proyecto: muchas veces se cobra un proyecto una vez que se ha finalizado, aunque se haya
trabajado en él durante un tiempo largo y los pagos ocasionados por el proyecto se hayan
hecho mes a mes. En estos casos, y siguiendo el principio de devengo, sera importante
determinar los ingresos que corresponden a cada mes, con el fin de imputarlos cuando
correspondan.

El prorrateo es la forma de contabilizar los gastos y los ingresos para que cada periodo refleje fielmente
los ingresos y los gastos que ha generado, de forma que se reparta el coste entre los distintos periodos o
actividades a los que corresponde un determinado hecho econdmico. Lo mas habitual es hacer el
prorrateo con base mensual o trimestral, con el objetivo de reflejar la realidad econémica y financiera
de la entidad, con el fin de que en cada periodo se reflejen los ingresos y los gastos que le correspondan.

De esta forma, la cuenta de resultados sera la imagen fiel de la entidad.
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Otros elementos relevantes para que el sistema contable pueda aportar informacién util son:

La actualizaciéon: los hechos contables se deben registrar en el momento en que se producen.
Por ejemplo, cuando una entidad de custodia recibe una subvencion es el momento en el que
se debe contabilizar.

El precio de adquisicion o coste de produccion: todos los bienes, derechos y obligaciones se
deberdn contabilizar segin su precio de adquisicion o coste de produccion. Por ejemplo,
cuando se compra un ordenador, se debera contabilizar el precio que se ha pagado.

La vocacién de futuro: la entidad tiene una vocacién de duracién indefinida y, por lo tanto, la
contabilidad refleja la continuidad del funcionamiento.

La continuidad de criterios: es necesaria la continuidad en el tiempo de los criterios de
valoracién y la estructura de los informes financieros, con el fin de hacer posible la
comparacién y obtener aprendizajes. Es decir, de un afio para otro no se pueden cambiar
completamente los criterios de contabilizacidn a fin de asegurar, de este modo, la coherencia
en el tiempo y poder trabajar en el futuro con la informacién financiera.

La integridad: es necesario recoger todas las operaciones del periodo y, por lo tanto, no
pueden quedar hechos contables pendientes de registrar al finalizar el ejercicio. Por ejemplo, si
una entidad de custodia compra muebles de oficina a finales de afo pero no los tendra
fisicamente hasta principios del afio siguiente, igualmente se debera contabilizar en el periodo
en el que se ha producido la adquisicion del mobiliario.

La justificacion: cualquier informacién contable se tiene que poder justificar documentalmente.
Asi pues, es importante conservar los documentos, facturas y cualquier otra documentacién
que explique la evolucidon del periodo. Ademas, esta informacion se debe conservar durante el
tiempo que determine la ley, normalmente 5 afios.

La no compensacion entre distintas fuentes contables: no se pueden aglutinar dos
operaciones en un registro. Por ejemplo, si una entidad realiza una compraventa de una finca
de valor natural, debera contabilizar las dos operaciones y no el saldo resultante del proceso.

La importancia relativa: todos estos principios son de aplicacion necesaria para garantizar la
utilidad de la informacidn. Sin embargo, se puede admitir la no aplicacién estricta de algun
punto, si la importancia relativa en términos cuantitativos de la variacién que se derive es poco

significativa.

Las fronteras de la gestidn financiera no siempre son claras con otras areas, como la contabilidad, la

financiacion y la rendicidén de cuentas. Aunque no son lo mismo, se deben tener en cuenta porque las

informaciones que proporcionan cada una de ellas son complementarias y necesarias para poder llegar

a tomar las decisiones oportunas.

Figura 8 Los limites de la gestidn financiera
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Contabilidad Financiacion

Gestion
financiera

Rendicion de cuentas

Cualquier proceso de gestidn financiera debe seguir estos pasos:

Planificacion: la primera fase debe incluir siempre el establecimiento de los objetivos y las
actividades planificadas en clave financiera. Se indicaran los costes involucrados en la iniciacidn
de las actividades y las fuentes de donde se obtendran los recursos. Es importante en esta fase
ser proactivo y anticiparse, con el fin de minimizar los riesgos financieros que se puedan derivar
de las actividades. En el momento de la planificacién es cuando se deben analizar las distintas

alternativas disponibles para seleccionar la que mds convenga.

Algunas herramientas de planificacion son: el plan estratégico, el plan de negocio, el plan de
actividades, los presupuestos, el plan de trabajo, el plan de tesoreria, el escandallo de proyecto,
etc.

Ejecucion: es en esta etapa cuando se coordinan los recursos disponibles (incluye recursos
humanos, de equipamiento y financieros) para poder aplicarlos a los procesos y actividades. Se
debe especificar qué actividades y responsabilidades hay que desarrollar, cudndo y quién debe

hacerlo.

Algunas herramientas de ejecucion son: los organigramas, las descripciones de trabajo, el plan
de cuentas, el manual de finanzas, los presupuestos, etc.

Seguimiento y control: la fase de seguimiento es la que permitird conocer la eficiencia de
trabajo y posibles vias de mejora. Es cuando se elaboraran los informes, tanto regulares como
puntuales, para evaluar la efectividad de los planes e identificar las debilidades y poder llevar a

cabo acciones correctivas.

Algunas herramientas de seguimiento son: los informes de evaluacidén, los informes de
seguimiento de presupuestos, los informes de flujo de caja, los informes de proyectos, los
informes a donantes, los informes de los auditores, etc.

En proyectos de larga duracién o indefinidos, este proceso se va repitiendo sucesivamente. Entre todas

las fases que configuran la gestidn financiera debe existir coherencia.
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Figura 9 El proceso de gestion financiera
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FONDOS ECONOMICOS A LARGO PLAZO

Las entidades de custodia trabajan a largo plazo, muchos de los proyectos llevados a cabo son largos,
algunos incluso indefinidos. Por esto es de gran importancia entender la gestidén de estas entidades con
esta idea de plazo, y llevar a cabo una buena gestidn financiera puede contribuir a enmarcar la gestion

de las entidades de custodia en el tiempo, asegurando su viabilidad a largo plazo.

Para asegurar que los recursos se gestionen de forma apropiada, en toda entidad es necesaria la
gestion financiera. En las entidades de custodia es especialmente relevante, dado que su trabajo tiene

un impacto social a largo plazo.

> El rol de la gestidn financiera es ayudar a tomar decisiones: una vez esta clara la misién de la
organizacion, hay que determinar como se tienen que gestionar y utilizar los fondos disponibles
para poder lograrla.

Toda entidad tiene una necesidad de respuesta financiera rapida. En el caso de las entidades de
custodia, algunos casos especificos en los que se produciria la situacién de necesidad de respuesta
financiera rapida son:

e La compraventa de bienes o derechos: lo podran hacer las entidades que tengan fondos de
reserva o capacidad de endeudamiento para hacerlo. Actualmente, en Catalufia, las entidades
grandes lo tienen muy resuelto pero las pequefias, no. Por lo tanto, solo pueden hacerlo en
caso de acceder a ayudas y a financiacion externa, o buscando formas imaginativas.

e Actuaciones urgentes de gestion de habitats: se producird en lugares donde la entidad de
custodia sea la responsable directa de la gestidn y, por lo tanto, tendrd que prever imprevistos
como el vandalismo, las plagas, los fendmenos atmosféricos, etc. Ella sera quién debera
responder y, como consecuencia, podra tener una necesidad de financiacién especifica.

e Actuaciones legales ante incumplimientos de custodia: la mayoria de acuerdos en Catalufia
prevén que, en caso de incumplimiento, se solucionara mediante personas mediadoras, jueces
o0 juezas de paz, etc. (en cada caso lo especifica el propio acuerdo). En principio no son procesos
muy costosos, pero se requiere un fondo de garantia para iniciar procesos legales en caso de
incumplimientos de los acuerdos por parte de las personas propietarias. Para que una entidad
esté cubierta en este sentido, resulta adecuado destinar una cantidad de dinero al fondo cada
vez que se firma un acuerdo, por ejemplo. En definitiva, en caso de encontrarse ante un caso

de incumplimiento, la entidad debe poder reaccionar y hacer frente a la situacién.

> Hay que asegurar que la entidad cuente con fondos econdmicos (de reserva, de garantia, etc.)
para el mantenimiento de los acuerdos de custodia a largo plazo, y para iniciar procesos legales
en caso de incumplimientos de los acuerdos por parte de la contraparte de sus acuerdos de
custodia.



xct | Guia buenas practicas Buenas précticas |.5.Gestion econdmica y financiera | 155

UNA ESTRUCTURA FINANCIERA EQUILIBRADA

Las entidades de custodia no acostumbran a tener recursos disponibles excesivos, pero el desarrollo de
la custodia requiere financiacion a largo plazo de las actuaciones y su mantenimiento. Esto conduce a
que es necesaria una gestion adecuada de los escasos recursos econdmicos del sector y a buscar
soluciones para aumentar las fuentes de financiacion con el objetivo de tener una estructura financiera

equilibrada.

Sin duda, la principal preocupacion de las entidades son las fuentes de financiacion; identificarlas,
trabajar para conseguirlas y la posterior gestion pueden representar la clave del éxito de la entidad. Por
ese motivo, hay que velar por que las fuentes de financiacidn sean lo mas diversas posible; ademas, para
cada una de ellas la gestion financiera sera distinta.

e Recursos propios. Disponer de recursos propios conduce a una estabilidad econdémica vy
financiera importante, y por este motivo hay que velar por tener una buena base social que
soporte cuotas que permitan al maximo el funcionamiento cotidiano de la entidad.

e Subvenciones publicas. Hay que encontrar subvenciones publicas que encajen en nuestra
necesidad, preparar la documentacion y gestionar la justificacion. En muchos casos, requiere
una inversion inicial que se justifica y que la administracion paga con posterioridad. Esto, por lo
general, crea tensiones de tesoreria importantes que hay que planificar al maximo posible vy, si
se puede, prever el acuerdo en los plazos de pago con los proveedores.

e Financiacion privada. La financiacion privada es aquella que procede de personas o empresas
que financian la entidad o proyectos concretos. Para lograr el maximo de estabilidad, hay que
trabajar para su fidelizacion y para encontrar aquellas vias de financiacion, compromiso,
comunicacion y transparencia que beneficien al maximo a las dos partes. Hay que encontrar
formulas imaginativas para que esta rama de financiacion nos ofrezca la estabilidad
presupuestaria necesaria.

e Normalmente las distintas formas de financiacién no son sobre el 100 % de las actividades y
hay que trabajar para que sean complementarias.

En muchos casos, la gestidn financiera en las entidades se limita a ocuparse de la obtencién de fondos o
recursos y de su posterior utilizacién, pero hay que ir mas alld y una adecuada direccion econémica
tiene que velar por los objetivos de eficiencia, tener canales de informacidn y, lo mas importante, tener

una estructura financiera equilibrada para poder asumir los retos a largo plazo.

No hay férmulas magicas para conseguir una posicion financiera equilibrada, pero se pueden dar unas

cuantas pistas:

1. El patrimonio de las organizaciones evoluciona constantemente. Teniendo en cuenta el escaso
volumen de las entidades, su evolucidn tiene que ser objeto de constante observacion y control
para prevenir inestabilidades financieras que puedan desembocar en la desaparicién de la
entidad.
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2. Lainformacion contable se utiliza para evaluar la gestidén y conocer la autonomia financiera, su
viabilidad y su rentabilidad. Para una entidad, la relacion con el entorno es vital para sus grupos
de interés y potenciales financiadores.

3. El andlisis econémico-financiero de los proyectos es de vital importancia para garantizar su
viabilidad técnica y econdmica, los recursos necesarios para su ejecucion y la compatibilidad
con los objetivos de la entidad.

4. La gestion eficiente de la tesoreria, ya que los gastos de financiaciéon pueden ser muy elevados.
Velar por un cash-flow planificado puede no ser trivial para entidades que mayoritariamente
estan financiadas por fondos publicos o subvenciones y hay que incluir estos costes en el
presupuesto anual de la entidad.

5. En cuanto a las inversiones, hay que encontrar formulas imaginativas o utilizar productos
disponibles en el mercado para trasladar pagos Unicos a pagos a plazo que permitan trasladar la
inversidn a gasto deducible y abaratar costes de reposicion.

6. Prever al maximo los costes de financiacion en el presupuesto anual (recibos de socios, avales
bancarios, etc.).

Actividades deficitarias

Toda entidad puede realizar actividades que conlleven pérdidas, por ejemplo, cuando se realizan
actividades que no tienen fuente de financiacidon. Habitualmente, estas actividades se cubren con
recursos propios. Una situacion en la que la entidad no pueda cubrir con recursos propios una actividad
implica que la entidad no tiene nada ahorrado, y esto es indicativo de una situacion de vulnerabilidad a

considerar.

En cualquier caso, es importante hacer un balance global al final del afio para ver si el conjunto de
actividades “deficitarias” se ha podido cubrir con los ingresos procedentes de otras fuentes. A partir de
los resultados del balance, estaremos en situacion de tomar una decision sobre cudles son las
actividades que debemos priorizar y cudles son las actividades que conllevan mas gastos y que, es
posible, que haya que dejar de lado. En esta decisién no solo debemos considerar factores econdmicos,

sino también las prioridades estratégicas de la entidad.
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5.B. La implicacion de todo el equipo en la gestidn
economica y financiera

La entidad de custodia debe contar con los mecanismos y procedimientos necesarios para
fomentar la participacion y la implicacion de las diferentes personas del érgano de gobierno
y el equipo de trabajo en la gestion econémica y financiera de la entidad, incorporando estos
mecanismos en la toma de decisiones y en la operativa diaria.

MECANISMOS DE PARTICIPACION E IMPLICACION

Tal como se ha mostrado, la gestion financiera debe formar parte de la gestion estratégica de la
organizacion. Este hecho implica que el drgano de gobierno y la direccidn ejecutiva estan directamente
implicados en el funcionamiento financiero de la entidad, aunque se delegue en la gerencia o la persona

responsable financiera si la hubiera.

Ademas, con el objetivo de aumentar su utilidad y para facilitar la toma de decisiones, tiene que haber
una corresposabilidad entre la persona que tiene asignada la responsabilidad financiera y las personas
responsables de los distintos proyectos de la entidad:

e Organo de gobierno: es el responsable legal de la gestién de la organizacién y es el encargado
de marcar las estrategias y las politicas. Como mdaximos representantes de la entidad, las
personas miembros del érgano de gobierno son las responsables ultimas de la gestion
financiera de la entidad.

e Direccion ejecutiva: el érgano de gobierno delega las responsabilidades a la direccidon ejecutiva.
La direccidon ejecutiva serd la que después vaya delegando responsabilidades al personal de la
entidad.

e Area financiera: es la persona o el departamento de la organizacién encargado de implementar
las politicas financieras y hacerles el seguimiento mas operativo.

e Un esfuerzo de equipo: en la practica, todas las personas que trabajan por los objetivos de la
entidad tienen parte de responsabilidad en la gestién financiera. Las personas responsables de
proyectos, como parte del equipo, deben responsabilizarse de la gestidon financiera de cada
proyecto.

]

Deben establecerse los procedimientos necesarios para fomentar la participacion y la implicacion de las
distintas personas del equipo en la gestion financiera de la entidad, incorporando estos mecanismos en

la operativa diaria.
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Actualmente, en la gran mayoria de entidades no lucrativas, se produce la problematica derivada del
limitado nivel de coordinacién entre el drea de proyectos y la financiera. Algunas buenas practicas que
ejemplificarian una buena coordinacion serian:

e Elaborar los presupuestos de forma participativa.

e Alinear la planificacién anual de actividades y el presupuesto.

e Trabajar en equipo en la elaboracién de los informes de los proyectos.

e Coordinar todo el equipo en el disefio de las politicas.

e Realizar el seguimiento econdmico de los proyectos.

e Realizar una evaluacidn integrada del proyecto, tanto desde el punto de vista técnico como

financiero.

e Identificar conjuntamente las areas de mejora.

Para mejorar la gestion financiera, debe entenderse e incorporarse la coordinacion entre las dos areas,
facilitando el intercambio de informacién y una mejor comprensién entre las personas técnicas y
responsables de proyectos y las administradoras de recursos. Esto es lo que hara posible una gestion

fluida y eficiente.

El objetivo de compartir responsabilidades con la persona responsable de proyectos es doble:
e Por un lado, se puede conseguir que toda la entidad se sienta mas participe de su gestion y de
los proyectos concretos que realiza.
e Por el otro, permitira conocer si un proyecto concreto es deficitario o bien aporta beneficios a
la entidad; tanto por parte de los responsables financieros como por parte de la propia persona
responsable del proyecto que podra tener, de esta forma, una vision mdas amplia de su

actividad.

> Se puede empezar, por ejemplo, incorporando a las personas responsables del proyecto en la
elaboracién del presupuesto anual y en el seguimiento que se establezca. También se pueden
asignar controles ordinarios como la supervision de facturas o el seguimiento de gastos del
proyecto.
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LA FORMACION EN GESTION CONTABLE

En una entidad de custodia hay que asegurar que el equipo de trabajo de la entidad tenga la formacion
necesaria en gestion contable y financiera para asumir la toma de decisién e implicacién que le

corresponda segun su cargo.

Aparte de la formacién necesaria, hay que indicar que los responsables de la gestién contable y
financiera de la entidad pueden utilizar las prestaciones de un ERP o programa de gestion de la entidad

(del inglés Enterprise Resource Planning — Sistema de Planificacion de los Recursos).

Un ERP es un programa informatico de gestion de la informacidn de una organizacion (una empresa, una
asociacién, etc.) que permite la integracion de determinadas operaciones de la organizacion,
principalmente en lo referente a recursos humanos, contabilidad, control de costes, produccidn,
inventario, etc.). Existen diferentes ERP en el mercado que pueden facilitarnos el trabajo en este

sentido.

Las ventajas de incorporar un ERP en la gestidon econdmica y financiera de nuestra organizacion son:
e  Automatizacion de los procesos econdmicos de la entidad.
e Disponibilidad de la informacién econdmica y financiera en una Unica plataforma y una Unica
base de datos.
e Ahorro de tiempo y gastos.
e  Minimizacidn del riesgo de errores.
e Facilidad en el seguimiento y la evaluacion del funcionamiento de la entidad.

e Facilidad a la hora de compartir la informacion.
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5.C. Gestion contable e informes econdmicos

La informacién contable refleja de la forma mas fiel posible la realidad del patrimonio, la
situacion financiera y los resultados de la entidad.

Toda la informacion contable se puede justificar documentalmente, y se pone a disposicidon
publica de forma transparente.

LA INFORMACION CONTABLE

La contabilidad es el conjunto de herramientas que permiten recoger, clasificar y sintetizar los hechos
que afectan al patrimonio de la entidad, de manera que expresan la imagen fiel del patrimonio, de la

situacion financiera y de los resultados de la gestion de la entidad.

> Es importante considerar la contabilidad mds alld del cumplimiento de la legalidad para que
pueda ser una herramienta util para tomar decisiones en la gestion de la entidad,
especialmente del ambito financiero.

La rendicion de cuentas se refiere a la explicacidon de aspectos organizativos tales como la razén de ser y
los valores de la entidad, las actividades y su impacto, la financiacién, el equipo y las politicas de gestion
y el desarrollo de personas, la visidon que tiene de la sociedad, las politicas de comunicacién, etc. En este
sentido, la rendicion de cuentas en el marco de las entidades del tercer sector va mas alla de los

nombres y se plantea desde una vision global del funcionamiento y las actividades de la organizacién.

Se presentan las cuentas anuales a las personas interesadas en el funcionamiento de la entidad (érgano
de gobierno, directores, donantes, Administracion, etc.). Las cuentas anuales, junto con el
correspondiente informe, pueden llegar a ser una carta de presentacién de la organizacion muy
importante para que expresen lo que ha sido la gestion de la entidad. Es por este motivo que los
informes anuales deben:

e Ser un reflejo de la organizacion.

e Ayudar a la promocion del trabajo de la entidad.

e Satisfacer las necesidades de informacion de las personas destinatarias.

e  Cumplir los requisitos de la auditoria.
Si las cuentas anuales de una organizacion no lucrativa muestran un gran fondo acumulado, puede dar
la impresion de que la organizacion dispone de buenos recursos y los financiadores pueden inclinarse
para apoyar a otras iniciativas. Sin embargo, existen muchas buenas razones para las cuales una entidad
obtiene beneficios y reservas. Si es asi, se tendra que detallar una explicaciéon con los motivos en el

informe, para hacer ver a las fuentes de financiacion potenciales que su apoyo es igualmente necesario.



xct | Guia buenas practicas Buenas practicas |.5.Gestién econdmica y financiera | 161

Ademas, en el caso de las entidades de custodia, dado que adquieren propiedades y derechos, la

creacion de un fondo es especialmente relevante.

Uno de los objetivos de la rendicién de cuentas es mostrar a las fuentes de financiacion donantes que
los fondos han sido utilizados para el propdsito por el que se pensaron y se comunicaron. Actuando con
transparencia también se conseguira credibilidad y se desarrollard una confianza que revertira en el

hecho de que futuras financiaciones puedan llegar a tiempo.

La financiacidn es la obtencion de los recursos necesarios para poder alcanzar la misién de la entidad.
Las organizaciones no lucrativas pueden obtener recursos de distintas fuentes: particulares,
administraciones publicas, empresas, etc. El hecho de escoger una u otra fuente de financiacion implica
tomar una decisidn estratégica para la entidad. A pesar de la importancia de esta decisién, normalmente
las entidades no disponen de autonomia total para afrontarla. Como resultado de la forma de

financiacion de la organizacion, la entidad tendra unas ventajas y unos inconvenientes en relacién con:

e El grado de riesgo: en general, cuantas menos fuentes de financiacidon, mas grande es el riesgo
de no disponer de recursos que tendra la entidad a medio y largo plazo. Para reducir este
riesgo, es recomendable diversificar las fuentes de financiacién. Las posibles fuentes de
financiacidn de las entidades de custodia pueden ser:

e Capital propio.

e Ayudasy subvenciones.

e Personas (mecenas personales, donaciones, bonos de contribucion, socios...).

e Productos financieros (pdlizas de crédito que permitan solucionar los desajustes temporales
entre gastos e ingresos, financiacién de subvenciones, créditos por inversion, inversores de
capital, banca ética, cooperativas de financiacion de economia social...).

e Patrocinio, mecenazgo y responsabilidad social de la empresa.

e Mercadeo.

e Colaboracién entre organizaciones.

e Otros: voluntariado, donaciones en especie, avales, difusidn de la entidad.

e La dependencia: para reducir el riesgo, es recomendable reducir la dependencia hacia las
fuentes de financiacidon, hecho que implica conseguir una gran base social que genere recursos
propios (cuotas, donaciones, etc.).

e La complejidad de gestion: sin embargo, hay que tener en cuenta que la fragmentacién de la
financiacidn en distintas fuentes implica destinar mas recursos para su gestion.

e La tesoreria (necesidades de financiacién): hay que considerar la relacién entre los pagos y los
cobros y sus implicaciones. Por ejemplo, la mayoria de subvenciones se cobran una vez que se
ha realizado el proyecto, cuando se pueden justificar los gastos. Por lo tanto, se tendrd que
pensar como financiar el proyecto durante este periodo. Algunas veces también existe un

retraso en el cobro una vez que ya se ha justificado el proyecto, lo cual provoca necesidades de
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tesoreria. En algunas ocasiones, y como consecuencia de las necesidades de tesoreria, es

necesario contratar pdlizas de crédito de elevado coste y que requieren aval.

Los costes son el consumo, valorado en dinero, de los bienes y servicios necesarios para el logro del

objetivo de la entidad.

> Algunos ejemplos de costes son los del personal necesario para el logro de los objetivos de la
entidad (que implican un gasto y su pago correspondiente) o las dotaciones a la amortizacién
del inmovilizado (que son un coste que no conlleva pago).

Los gastos originan los pagos a los que tiene que hacer frente la entidad para realizar la actividad.

> Una entidad incurre en costes cuando estdn dedicados a la actividad propia de la entidad y, por
lo tanto, se esperan recuperar con ingresos futuros. El concepto de gasto es mas amplio y
engloba los costes y otros gastos que tiene una entidad. Solo cuando los gastos representan
consumos en los procesos de la actividad de la entidad estaremos ante gastos que son costes.

Una inversion es la adquisicidon de bienes inmuebles, fincas en propiedad, maquinaria, vehiculos y otros
elementos del activo inmovilizado (material, inmaterial, como por ejemplo, equipamiento informatico o

financiero).

> Las inversiones se convierten en coste a medida que se van aplicando las dotaciones a la
amortizacion a lo largo de su vida util, como reflejo de su pérdida de valor por el transcurso del
tiempo. Esta pérdida de valor representa un coste, en la medida en que se considera que se ha
incurrido en él como consecuencia de la actividad ordinaria de la entidad.

Los ingresos se contraponen a los gastos. Los ingresos son cualquier cantidad de dinero que entra en la

entidad, sea o no producida por la actividad propia de la entidad.

Los cobros y pagos se consideran en el campo de los movimientos de tesoreria (dinero disponible). Los

cobros corresponden a la entrada de fondo y los pagos a la salida.

Los hechos contables son los actos o transacciones que, teniendo consecuencias de tipo econdmico,

afectan al patrimonio de la entidad.

Ingreso# Cobro # Beneficio

Gasto # Pago # Pérdida

> Un ejemplo de distincidn entre inversion y gasto en un caso concreto de gestion y mejora de
habitats en una finca:

Se considera inversidon cuando hay una revalorizacion de los terrenos donde se actua
(apertura de un camino, instalacién de vallas, paneles, etc.).
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Se considera gasto cuando se trata de una gestion tipo mantenimiento (limpieza de
vegetacion, mantenimiento de caminos, etc.).

Los grupos contables representan la manera de clasificar los hechos contables. Teniendo claros los
grupos se podrd entender y clasificar rapidamente el funcionamiento y la naturaleza de la contabilidad
como reflejo de los hechos contables. Los grupos contables organizan la informacién segun el tipo de

hecho contable y no segun la razén que lo ha originado.

> Se establece una clasificacion de las cuentas por naturaleza, segun el hecho contable de que se
trata.

Sobre esta clasificacidon se fomenta la gestidn financiera, ya que para leer los informes financieros, como
el balance o la cuenta de explotacidn, es necesario entender estos grupos y saber la naturaleza de los

distintos hechos contables.

Hay 7 grupos contables: 5 de cuentas de situacién y 2 de cuentas de gestion.
e Las cuentas de situacién son aquellas que reflejan circunstancias permanentes en la entidad, y
se traspasan de un ejercicio al siguiente; son las cuentas que iran al balance.
e Las cuentas de gestion son las que determinan el resultado de la entidad, y no se traspasan
entre ejercicios, a medida que se vayan generando dentro de un ejercicio, se irdn originando las

pérdidas y las ganancias; son las cuentas que irdn a la cuenta de resultados.

Las cuentas se describen mediante digitos: los tres primeros estan establecidos por el PGC (Plan General
Contable). Después, cada entidad puede afiadirlos segun sus necesidades y el grado de detalle que
necesite. Los 7 grupos contables y los conceptos que incluyen en cada caso son los siguientes (se afiaden

ejemplos clarificadores):
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Figura 10 Grupos contables. Contenidos y ejemplos

CUENTAS DE SITUACION: GRUPOS 1,2, 3,4y 5

Grupo 1. Financiacién basica ‘

Fondo social de la entidad

111 Reservas voluntarias

Creacion de un fondo de sostenibilidad con el excedente de

ejercicios anteriores

170 Deudas a largo plazo con entidades de

crédito

Grupo 2. Inmovilizado ‘

220 Terrenos y bienes naturales

Grupo 3. Existencias ‘

310 Materias primas

Grupo 4. Acreedores y deudores

400 Proveedores

Préstamo concedido por la compra de un terreno, con un

vencimiento a 10 afios por parte de una entidad bancaria
Bienes de la entidad

Valor de un terreno que la entidad tiene en posesion. Hay que
destacar que, de los inmovilizados materiales, “terrenos” es la
Unica cuenta que no sufre pérdida de valor, no se tiene que

amortizar.
Material que tiene la entidad para trabajar

Materias primas para la elaboracion de los productos del

mercado de custodia.

Recursos que la entidad debe o le deben a corto plazo

Dinero que se debe a proveedores.

431 Clientes, efectos comerciales a cobrar

Grupo 5. Cuentas financieras

520 Deudas a corto plazo con entidades de

crédito

Clientes que deben dinero, por la venta de mercadeo de la
entidad

Derechos y deberes a corto plazo, operacion financiera

Dinero que debe la entidad, por un préstamo recibido, con un

vencimiento inferior a 1 afo.

571 Caja

CUENTAS DE GESTION: GRUPOS 6y 7

Grupo 6. Compras y gastos

Dinero que la entidad tiene en efectivo en la entidad, en la

“caja pequeia”.

Recursos que la entidad ha gastado

600 Compras de bienes destinados a la

actividad

Compra de herramientas y utensilios para la gestion del

campo.

640 Sueldos y salarios

Grupo 7. Ventas e ingresos

700 Venta de produccién propia

Salarios del equipo.

Dinero que la entidad ha facturado o recibido

Ingresos para la venta de productos del mercado de custodia

740 Subvenciones oficiales a la explotacion

Ingresos recibidos para una subvencion concedida por parte
del ayuntamiento para la realizacion de un proyecto de

custodia.
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LOS INFORMES FINANCIEROS

Los informes financieros permiten obtener informacion sobre cémo se gestiona la entidad y, como
consecuencia, tomar decisiones estratégicas. Los informes financieros muestran, en resumen, lo
siguiente:

e Las fuentes de financiacion

e Para qué propdsito se ha recibido la financiacién

e Dodnde se ha destinado la financiacion

e Cudles son los resultados de cada actividad o proyecto

Los informes financieros son:
e El balance de situacion
e Llacuenta de resultados

e La memoria econdmica

El balance de situacion

El balance de situacion es una fotografia instantanea del patrimonio organizativo en un momento dado
y su objetivo es ser un reflejo fiel de la situacion econémica de la entidad. El balance refleja la situacion
patrimonial de la entidad. El patrimonio es el conjunto de bienes, derechos y obligaciones que tiene la
entidad. En él encontramos:

e Elactivo es el conjunto de bienes y derechos que forman parte del patrimonio de la entidad. El
activo recoge en qué se ha invertido el dinero de la entidad, el conjunto de bienes y derechos.
El activo esta formado por el inmovilizado y el circulante:

e El inmovilizado es aquello en lo que se invierte y permanece en la organizacidn por un tiempo
superior a un afo.

e Inmovilizado material: son las inversiones tangibles y, en general, van sufriendo una pérdida de
valor a lo largo del tiempo. Por ejemplo, gastos de terrenos, edificios, maquinaria, elementos
de transporte, mobiliario, etc.

e Inmovilizado inmaterial: se trata de inmovilizados reales, de naturaleza intangible, que se
pueden vender. También pierden valor a lo largo del tiempo. Por ejemplo, gastos de
investigacion, aplicaciones informaticas, concesiones administrativas, etc.

e Inmovilizado financiero: son las inversiones realizadas con la voluntad de que permanezcan
por un periodo superior a un afio en la entidad. Pueden ser participaciones, créditos
concedidos, etc.

e El circulante estd constituido por aquellas cuentas que representan bienes y derechos, que
permaneceran en la entidad por un periodo igual o inferior a un afio. Estan permanentemente

en transformacién y forman parte del patrimonio de manera transitoria. Pueden ser:
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e Existencias: materiales, materias primas, productos, herramientas de gestion del campo, etc.
e Deudores, socios, etc.

e Disponible: bancos, caja.

> Los bienes y derechos que tiene una entidad tienen el mismo valor que las obligaciones
contraidas para adquirirlos.

e El pasivo es el conjunto de obligaciones que forman parte del patrimonio. El pasivo recoge de
dénde se han obtenido los recursos para invertir en bienes y derechos. En el pasivo también se
encuentra el resultado del ejercicio, los beneficios o las pérdidas. Esta partida se encuentra en
el pasivo, ya que si una entidad ha tenido beneficios lo que hace es aumentar los fondos (parte
de financiacién de la entidad en el pasivo), mientras que si ha tenido pérdidas, estas
disminuyen. El pasivo puede ser:

e No exigible: capital propio, reservas (los recursos permanentes).

e Exigible a largo plazo: deudas a terceros que tienen el vencimiento en un plazo superior a un
afio. Personas acreedoras, prestadores y proveedores (mas de un afio).

e Exigible a corto plazo: deudas a terceros que tienen el vencimiento en un plazo no superior a
un ano. Personas acreedoras, prestadores y proveedores (menos de un afno).

e Resultado de la cuenta de resultados: pérdidas o ganancias.

> Como ejercicio aclaratorio, se podria considerar hacer el balance de una persona: en el activo,
se recogeria todo lo que esta persona tiene (piso, coche, muebles, dinero disponible en la
cuenta corriente, etc.) y en el pasivo todo lo que ha facilitado que lo tuviera, como financiacién
(hipoteca, crédito personal, fondos propios, etc.).

El balance refleja un momento en el tiempo. Debe considerarse su importancia, ya que pone de
manifiesto la situacion patrimonial de la entidad en el momento de la fotografia, y es la consecuencia de
una actividad pasada. A veces, puesto que la mayoria de entidades estdn fuertemente orientadas a la
accioén, no se le da la importancia que tiene. Algunas de las informaciones que proporciona el balance
son:
e Conocimiento de la situacién de la entidad a través de la composicion o la estructura de su
patrimonio. El balance pone de manifiesto el estado de salud de la organizacién. Permite saber
si la entidad esta fuertemente endeudada, si le deben mucho dinero, si ha realizado muchas o
pocas inversiones, los fondos propios de los que dispone, etc.
e Determinacion del resultado correspondiente en el periodo en el que el balance cierra.
e Posibilidad de conocer la evolucidn de la organizacién, mediante la comparacién con balances
anteriores.

e Posibilidad de analizar sus diferentes componentes.

La ley exige que el balance se haga como minimo anualmente, una vez que se haya llevado a cabo el
cierre del ejercicio. El balance es uno de los informes anuales que deben ser aprobados por el 6rgano de
gobierno. Sin embargo, hacer mas balances durante el afio puede ayudar a profundizar en la

informacion financiera y a tomar decisiones de una manera mas facil.
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Figura 11 Ejemplo tedrico de balance de situacién de una entidad.

TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE TOTAL PATRIMONIO NETO

Inmovilizado intangible Capital
Inmovilizado material Reservas
Inversiones inmobiliarias Resultado ejercicio anterior

Inversiones financieras
TOTAL ACTIVO CORRIENTE TOTAL PASIVO NO CORRIENTE
Existencias

- Materias primas Efectos a pagar a largo plazo

- Mercancias Deudas a bancos a largo plazo
- Productos acabados

Realizable TOTAL PASIVO CORRIENTE

- Cliente Proveedores a corto plazo

- Inversiones a corto plazo

- Deudas de Hacienda 0 S.S. Deudas a bancos a corto plazo
Disponible S o Hacienda Publica acreedora

- Bancos e instituciones de crédito

- Caja Seguridad Social acreedora

TOTAL ACTIVO TOTAL PATRIMONIO NETO Y PASIVO

La cuenta de resultados

La cuenta de resultados, cuenta de explotacion o cuenta de pérdidas y ganancias recoge los ingresos y

gastos de la organizacién o de un proyecto concreto durante un periodo de tiempo.

La cuenta de resultados refleja la gestion econdmica de la organizacion en un periodo determinado: la
diferencia entre los ingresos y los gastos proporciona el beneficio o pérdida en un periodo concreto. Si
no se indica lo contrario en los estatutos de la organizacion, se entiende que el periodo habitual es un
afo natural. Debe recoger todos los gastos y los ingresos de este periodo:

e Los gastos son los consumos necesarios para llevar a cabo la actividad y son materiales
fungibles, ya que si fueran inversiones (duracidn superior a un afio) irian en el balance. Por
ejemplo, gastos de personal, alquileres, transportes, teléfono, agua, luz, servicios exteriores,
materiales, seguros, publicidad, comisiones, amortizaciones, etc.

e Los ingresos pueden tener procedencias distintas: ordinarios (propios de la actividad de la
entidad), o extraordinarios. Los ingresos son las rentas derivadas de la realizacion de la
actividad y otros que permitiran llevar a cabo distintas actividades. Por ejemplo, cuotas de

socios, subvenciones, ingresos derivados de la actividad, venta de mercadeo, etc.

> El resultado econémico de un ejercicio es la diferencia entre los ingresos y los gastos. La
periodicidad puede ser variada: semanal, mensual, trimestral, anual, etc., en funcién de las
necesidades del proyecto o la entidad.
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Figura 12 Proceso de elaboracidn de la cuenta de resultados de una entidad.

PERDIDAS Y GANANCIAS

+ Ingresos de explotacion
- Importe neto de la cifra de negocios
- Variacion de las existencias
- Otrosingresos de explotacion

- Gastos de explotacion

a. Proveimientos (comprasy variacién de existencias)
b. Gastos de personal
c.  Amortizacién del inmovilizado
d. Otros gastos
RESULTADO DE EXPLOTACION = RESULTADO ANTES DE INGRESOS E IMPUESTOS (BAII)
RESULTADO ANTES DE INGRESOS E IMPUESTOS (BAII)
+ ingresos financieros
- gastos financieros
RESULTADO FINANCIERO = RESULTADO FINANCIERO ANTES DE IMPUESTOS (BAI)
RESULTADO FINANCIERO ANTES DE IMPUESTOS (BAI)
- Impuestos sobre beneficios
= RESULTADO NETO (BN)

Como en el caso del balance, la cuenta de resultados debe realizarse anualmente, pero si una
organizacion considerara oportuno hacer mas durante el afio, dispondra de mas informacion, hecho que

puede ayudar a tomar decisiones de una manera mas dptima.

> En la cuenta de explotacién tenemos el reflejo de la actividad de la entidad, por este motivo es
normal dedicarle mas esfuerzos y analisis. Pero también debemos entender el valor del balance
para ganar equilibrio en la gestién de la entidad.

La memoria econémica. El Plan contable de asociaciones y fundaciones

En la memoria econdmica se explicard con detalle la informacién recogida en los dos primeros
documentos (balance y cuenta de resultados). La memoria, a partir del afio 2008, con la entrada en
vigencia del nuevo Plan Contable, debe incluir dos nuevos estados financieros:

e Elestado de flujos de efectivo

e Elestado de cambios en el patrimonio neto
Hay que indicar que, en cuanto a asociaciones y fundaciones, existe el denominado Plan contable de
asociaciones y fundaciones, aprobado por el Decreto 259/2008, de 23 de diciembre, por el cual se
aprueba el Plan de contabilidad de las fundaciones y las asociaciones sujetas a la legislacién de la
Generalitat de Catalufia, y que hay que aplicar en los ejercicios econdmicos iniciados en 2009. El mismo

decreto define los contenidos y modelos para elaborar estas cuentas anuales.

Otros informes de gestidn

Existen otros informes de gestion para facilitar la toma de decisiones, que estan dirigidos a la gestién
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especifica de la entidad y de los programas o actividades llevados a cabo. Algunos de los informes
especificos podrian tener una periodicidad mensual o trimestral, por ejemplo, de seguimiento sobre
algunas areas concretas, o bien de la entidad en general (mientras que los informes de aprobacidn

obligatoria son anuales).

Pueden ser informes especificos preparados para personas directamente implicadas en el proyecto;
indicadores especiales para evaluar el funcionamiento de la organizacién, etc. Algunos ejemplos pueden
ser:

e Cuenta de resultados mensual.

e Control presupuestario: a partir del presupuesto anual se realiza el seguimiento trimestral y su
actualizacién, con el fin de analizar la comparativa entre el presupuesto aprobado y el de
seguimiento. También se realizan previsiones de cierre.

e Plan de tesoreria y control mensual.

e Indicadores de gestion.

La ley de asociaciones prevé la aprobacion de los informes anuales por parte del 6rgano de gobierno,
aunque no especifica que se tengan que depositar en todos los casos. Si la entidad es considerada de
Utilidad Publica, ademas tienen la obligacién de depositarlas en el Registro de Asociaciones. En el caso

de las fundaciones, el patronato es el encargado de revisar y velar por las cuentas anuales.

Las cuentas anuales deben reflejar la situacidn real de la organizacion y ser una imagen fidedigna del
patrimonio, la situacion financiera y los resultados de la entidad. Para que esto sea posible, la
informacion contable debe ser clara, exacta, relevante, Gtil, completa, objetiva e imparcial. También es
necesario que el sujeto econdmico (aquello que origina un movimiento contable) y el periodo al cual se

refiere la informacion contable sean identificables.

Si la informacién contable no tiene estas caracteristicas, serd imposible hacer una gestién financiera
precisa. Asi pues, para que la informacidn contable sea util para la gestidn financiera, se debe encontrar
disponible antes de tomar las decisiones correspondientes y se debe poder verificar, revisar y controlar,
tanto internamente como externamente. Por eso, la informacidn contable siempre debe encontrarse

disponible para ser analizada, ya sea por miembros de la entidad o por otras personas involucradas.

LA TRANSPARENCIA CONTABLE Y FINANCIERA

La transparencia es el grado de informacion y la actitud con que se se hace frente a la rendicion de
cuentas. La transparencia no es algo absoluto, sino que estd influenciada por variables como los valores
organizativos, la actividad realizada, las personas destinatarias de las actuaciones, la cultura
participativa de la organizacién o el entorno social, entre otros. Lejos de eludir responsabilidades, este
concepto de transparencia implica obligaciones derivadas de la coherencia con la misidn y los valores de

cada organizacion.
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Ademds, hay que mencionar que, en el caso catalan, existe la Ley de la transparencia (Ley 19/2014, de
29 de diciembre, de transparencia, acceso a la informacion publica y buen gobierno) de la que ha
derivado, en relaciéon con las asociaciones y fundaciones, a menudo perceptoras de fondos publicos
(como puede ser una entidad de custodia), la Guia de transparéncia per a les associacions i fundacions
perceptores de subvencions i ajuts publics (véase el enlace al apartado de Recursos). En el apartado

introductorio de la Guia se dice:

> Las asociaciones y las fundaciones tienen una cultura propia de transparencia de larga
tradicién. Esta cultura parte de su sensibilidad y se fundamenta en la consciencia de la
necesidad de rendir cuentas a la ciudadania y a sus grupos de interés sobre los retornos
sociales efectuados con dinero de origen publico, del procedente de campafias de captacién
publica y del derivado de las actividades realizadas con la dedicacién de los voluntarios que
desinteresadamente aportan sus conocimientos y su tiempo a las actividades de estas
entidades en beneficio de la ciudadania.

La Ley de la transparencia se aplica a las asociaciones y fundaciones perceptoras de subvenciones o
ayudas publicas, de acuerdo con el articulo 3.4 de |a Ley, si:

e Perciben mds de 100 000 euros anuales de subvenciones o ayudas publicas.

e 0Oun40% o mas de sus ingresos anuales proceden de ayudas o subvenciones publicas (minimo:
mas de 5000 euros).

Las asociaciones y fundaciones que se encuentren en alguno de estos supuestos deben cumplir las
obligaciones de transparencia del titulo Il de la Ley de transparencia, que de forma resumida son:

e A) Difundir la informacidn publica de interés general de una forma veraz y objetiva, porque las
personas puedan conocer la actuacion y el funcionamiento de la Administracion publica y
ejercer el control de esta actuacion.

e B) Garantizar que la informacién a la cual hace referencia la letra A) se difunda de forma
constante y se actualice permanentemente, con la indicacién expresa de la fecha en la que se
ha actualizado por ultima vez vy, si es posible, de la fecha en la que se tiene que volver a
actualizar.

e (C) Organizar la informacion de forma que sea facilmente accesible y comprensible para las
personas y que facilite una consulta agil y rapida mediante instrumentos de busqueda dotados
de las caracteristicas técnicas que lo garanticen.

e D) Ordenar temdticamente la informacion para que sea facil e intuitiva de localizar. Esta
ordenacién debe hacerse, como minimo, con criterios tematicos y cronoldgicos, siguiendo el
cuadro de clasificacion documental corporativo —si se dispone de él- e incorporando indices o
guias de consulta.

e E) Facilitar la consulta de la informacién con el uso de medios informaticos en formatos
facilmente comprensibles y que permitan la interoperabilidad y la reutilizacidn.

La afectacidon y la aplicaciéon completas de la Ley de transparencia a una entidad de custodia del
territorio como perceptora de fondos publicos la podéis consultar en el enlace disponible en el apartado

de Recursos.
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Sin embargo, independientemente de si es de aplicacidn o no la Ley de transparencia en nuestra

entidad, debemos considerar que los informes econdmicos y financieros son relevantes en distinto

grado para los distintos actores involucrados de la entidad: para los trabajadores, para el érgano de

gobierno, para los donantes actuales o potenciales o bien para las personas interesadas en la actividad y

el funcionamiento de la organizacién. Es importante que cada entidad piense e identifique las personas

o entidades que pueden ser los destinatarios de los informes financieros; en general, los destinatarios

son los involucrados en la organizacion.

> Los involucrados (en inglés, stakeholders) son todas aquellas personas interesadas en la
actividad o en el funcionamiento de la entidad y que pueden afectar a su resultado o bien estar
afectadas por el funcionamiento de la organizacion.

Figura 13 ¢{Quién necesita la informacion financiera?

PERSONAS INVOLUCARADAS UTILIDAD DE LA INFORMACION

Organo de gobierno

Supervisar cémo se utilizan los recursos para los objetivos de la

organizacién

Direccion

Supervisar cdmo se utilizan los fondos de los proyectos, especialmente para
compararlo con los planes originales. Puede servir para planificar mejor en

un futuro.

Equipo del proyecto

Conocer los recursos disponibles para los proyectos y en lo que se han

gastado estos recursos.

Equipo de finanzas o personas que

llevan la responsabilidad financiera

Asegurar la disponibilidad de los recursos necesarios para el

funcionamiento de la organizacion.

Pdblico  destinatario de los

proyectos

Propietarios con acuerdos, ayuntamientos, voluntarios, etc. Conocer el

valor de los servicios de los que se benefician.

Fuentes de financiacion

Asegurar que los fondos se utilicen tal como se acordd y que los objetivos
de los proyectos se cumplan. Puede ayudar a considerar una nueva

financiacion en un futuro.

Administraciones

Asegurar la regularidad fiscal de la entidad.

Publico en general

Conocer lo que ingresa y gasta la entidad durante el afio y en qué se utiliza

el dinero.

RECURSOS, DOCUMENTACION Y MODELOS

Documento de balance de la XCT del afo 2016
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xct | Guia buenas précticas

Xarxa de Custodia del Territori
Balang de situacié

31 de desembre de 2016

Exercicl 2018
AcTIU

) AGTIU NO CORRENT 0,678,580 4023061
1. mmobilizat ntangible LA T
1L Immobilitzat material b 6.214,57 3,648,00)
V1. Inverslons financeres a llarg termini 78 4.163,42| 36.126,62|
VII. Actlu per impost diferit 16,80] 15,80|
B. ACTiU (;DR.RENT ‘ 4 220.488,50| 285.533,04)
E II. Usuaris, patrocinadors | deutors de les activitats | altros comptes ;cnbmt 227.968,04| 272.380,68
1, Usuaris | deutors per vendes i prestaci de servels ¥ 200357,38|  244.768,80)
6. Actius per impost corrent | altres crédits amb les administraclons pbliques: 27.610,60} 27.611,88]
VI, Efectiu | altres actius liquids equivalents 1,520,54) 13.152,36)
ITOTAL ACTIU (A*B) 240,167,18] 326.763,45)

PATRIMONI NET | PASSIU

;2131121

) PATRIMONI NET " 38.494,37)

A-1) Fons propls 38,134,37| 27.311,21)
Ill. Excedents d'exercicls anterlors 2731,24 29.122,87|
V. Excedent de I'exercici (positiu o negatiu) 10.823,16 1,811,686

|a2) Subvanclons, donaclons i logats robuts i altres ajustaments 0,00 0,00

'6) PASSIU cé@?m Y i E v B O | iﬂi‘észis : 208.467,24

11 Deutes a curt tormin £ 14272624 11275417

1. Deutes amb entitats de cradit 55.826,80) 32.754,17)

2. Altres deutes a curt terminl £6,899,44) 0.000,00]

V. Creditors per activitats | alfres comptes a pagar o 33,460,551 75.077,07]
1. Provefdors 9.903,90) 14.108,7¢

2. Crediters varls 16.366,40) 52.572,86)

4. Passlus par Impost corrent | altres deutes amib les adminlslraclons pibliuos 7 849,19 8,397,172

10 ! 2584600|  110.621,00)

V. Periodificacions a curt termini

TOTAL PATRINONI NET | PASSIU (A+B1C) Z i o aaviterg] sz6.783,08]
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Documento con la cuenta de resultados de la XCT del afio 2017

BALANC D’EXPLOTACIO  rérdues i guanys Ingressos per projectes (26%)
k i ibli (17%) | s0.122¢
2017 2016
Mejorande la custodia- 20.318 €
Pla de Treball DTES- GenCat (42%) 146.796 €| 150.000 £ F. Biodiversidad
Quotes membres (14%) 49719€ | 49943 € Enfortiment custodia- 1579¢
Subvencions publigues per projectes 60.122 €| 53.782%4 DTASF GenCat
(17%) ELCN- LIFE [CE) 5.436€
Ingressos projectes, patrocinadors 15978€( 85.080¢ Diplocat 1.001 €
privats (6%] Ajut SOC. Programa Garantia 19.842€
Altres/Ajut Google adWords [21%) 73492€| B81.066€ Juvenil
TOTAL INGRES505 | 345 862 € | 419.E71 € Land Acces-Erasmus [CE) 9346 £
Jornades PATT- DARP 2500€
Personal assalariat (38,36%) 120548 £ 129.063 € e 15.078 €
Carregues Seguretat Social (11,64%) 36.597 €| 37.792€ serveis (6%)
Col.laboradors externs [0,15%) 460 € 3858 € Organitzacio actes | activitats 2138 €
Despeses de Funcionament (3,7%) 30480£| 34.250% Assessoraments 3.0965 £
Despeses activitats periodiques XCT 17586 € 5.287% arrélia 540 £
(5.6%) Premi Fundacid Girbau 3.500 £
Bens i serveis de projectes (4,38%) 13765 €| BB.780¢ Donant Ambiental- O35AC 2140E
Promocic Arrélia Google Adwords 73.492 €| B0.414¢ Mans al Verd- Aj. de Barcelona 15352
(23,38%) - -
Impostos (3,03%) EEAS 15.519< Els resultats presentats estan avalats per
Despeses financeres (2,69%) BA50£€| 12187 £ Fauditorio Domenec Xicota 5L. Consulteu
Amortitzacions [0,53%) 1675€| 1748¢ informe
Fons [/ Variacions provisions [0,54%) 1583 € 150 €
TOTAL DESPESES | 314.274 € | 409.048 €




H xct | Guia buenas précticas Buenas practicas |.5.Gestion econémica y financiera | 174

5.D. Presupuesto anual y tesoreria

El 6rgano de gobierno aprueba el presupuesto anual que se ha elaborado a partir de los
distintos proyectos e iniciativas de custodia planificados.

Sobre este presupuesto se realiza un seguimiento y un control de las desviaciones.

ELABORACION Y APROBACION DEL PRESUPUESTO ANUAL

El presupuesto es la prevision econédmica de lo que sucedera en el futuro: es la cantidad de dinero que
una organizacion planifica ingresar y gastar globalmente o para un fin especifico, en un periodo de

tiempo determinado.

> El presupuesto es una herramienta de planificacion, decision, coordinacion y control de la
entidad.

La importancia del presupuesto deriva de que las previsiones o estimaciones sobre el futuro implican un
elevado grado de incertidumbre. El presupuesto es la herramienta que permitira 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. Debido a este
elevado grado de incertidumbre, a la hora de trabajar con el presupuesto de la entidad se recomienda:

e  Hacer una prevision 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 tematica (por ejemplo, por proyecto).
e Hacer un seguimiento del presupuesto, ya que, si no, pierde su sentido de planificacion.

e Llevar a cabo un control de las desviaciones presupuestaria y ver si se pueden corregir.

Para cualquier entidad es relevante ser solvente y, para conseguirlo, los presupuestos suponen la
herramienta mas apropiada ya que permitiran:

e Ajustar los planes, actividades y proyectos.

e  Gastar el dinero de una forma eficiente.

e Conseguir los objetivos especificos de la entidad.

e  Buscar financiacion de otras fuentes, en caso necesario.

Un presupuesto elaborado por las personas responsables de los proyectos, revisado y validado por el/la
responsable financiero/a y la direccién, es una de las mejores herramientas para conseguir una

organizacion en la que sus miembros se sientan protagonistas y responsables de la gestion global.
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Para la entidad, un presupuesto resulta util para los distintos publicos involucrados:

El 6érgano de gobierno: el presupuesto se debe aprobar formalmente al inicio del ejercicio y
también hacerle un seguimiento.

La direccion ejecutiva: para realizar el seguimiento del progreso de la organizacién y de la
situacion de financiacion.

La coordinacidn de proyectos: para poder asegurar su implementacion.

El departamento de captacién de fondos: para tenerlo en cuenta en sus solicitudes de
financiacion.

El departamento de finanzas: para asegurar que existen fondos suficientes.

Las fuentes financieras: para conocer cdmo la organizacidn tiene previsto destinar sus recursos.

La mayoria de organizaciones no lucrativas necesitan los presupuestos en primer lugar para obtener

recursos econodmicos, ya que sefalan las necesidades financieras de los diferentes proyectos. Sin

embargo, aunque ya se disponga de una fuente de financiacidn, una buena gestion financiera requiere

que la entidad haga una previsiéon de dénde destinara estos recursos, mediante los presupuestos.

A la hora de elaborar los presupuestos de la entidad, hay algunos elementos que hay que tomar en

consideracion:

Claridad. Cualquier persona que lo necesite, debe ser capaz de entender el presupuesto, sin
aclaraciones especiales mas alld de lo que hay escrito. La claridad y la exactitud son muy
importantes, por lo que se recomienda disponer de notas de las premisas del presupuesto y de
como se han realizado los célculos.

Calendario. Es basico intentar identificar lo mejor posible los datos en los que se produciran los
ingresos y los gastos. Ademas, esto puede ayudar a hacer la prevision de ingresos y gastos del
afo siguiente con antelacién suficiente.

Los conceptos del presupuesto. Es recomendable que los conceptos que se empleen en el
presupuesto se correspondan con los de los libros de cuentas, porque esto facilita hacer el
seguimiento cuando se lleva a cabo la implementacion.

La estimacidon de costes. Se tienen que poder justificar los calculos realizados cuando se
estiman los costes. Si se hace la estimacion para cada uno de los conceptos, resultara sencillo
actualizar alguna linea, en caso necesario.

Los costes olvidados. En el sector no lucrativo, existe la tendencia de subestimar la realidad de
los costes por miedo a que no se financien los proyectos. Estos costes olvidados suelen ser los
indirectos, como dedicaciones de personal, promociéon, mantenimiento, auditoria, etc. Es
importante considerarlos a la hora de presupuestar la actividad para tener en cuenta todo lo

que puede afectar y evitar de este modo sustos imprevistos posteriores.
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SEGUIMIENTO DEL PRESUPUESTO Y CONTROL DE LAS DESVIACIONES

Las desviaciones son las diferencias entre la cantidad presupuestada y la cantidad real. Para que el

presupuesto sirva para poder calcular las desviaciones, tiene que ser claro y llevarlo al dia.

> El presupuesto es una herramienta de seguimiento econdmico de la entidad. No es necesario
terminar la actividad o el afio para ver si se ha cumplido el presupuesto. Se puede ir
controlando para aplicar las medidas correctoras correspondientes.

Antes de pensar en corregir las desviaciones, se tendrd que analizar a qué se han debido. Algunas causas
pueden ser:
e Importes mal presupuestados.
e  Gastos no previstos.
e Cambios en la operativa de la entidad.
e  Expectativas erréneas de ingresos.
e  Proyectos con sobrecoste.
Una vez se conoce el origen de las desviaciones, se podra pensar en corregirlas para:
e Iniciar una politica de contencién.
e Destinar una partida del presupuesto a imprevistos.
e Separar los gastos derivados de proyectos nuevos de los que se tienen cada afio, para poder ver
si se ha presupuestado mal o si hay una desviacién que se hubiera podido evitar.
Al calcular las desviaciones, se tendrian que poner en términos relativos para poder analizar su

magnitud, ya que un valor absoluto explica poco por si solo.

EL PLAN DE TESORERIA

El plan de tesoreria de la entidad de custodia se elabora sobre el presupuesto aprobado y permite
ajustar a lo largo del tiempo los cobros y pagos y prever su liquidez y su necesidad de préstamos.

INVERSIONES

Las inversiones cumplen requisitos de prudencia razonables. En el caso de inversiones financieras, la
organizacion contara con unas normas o criterios aprobados por el 6rgano de gobierno. Las inversiones

en sociedades no cotizadas estan relacionadas y ayudan directamente a la consecucién de la misién.
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RECURSOS, DOCUMENTACION Y MODELOS

Documento con el presupuesto de la XCT para el afio 2017

PRESSUPOST XCT 2017 M t

Irqassos props 13,22% €8.2aD
Ajds estrectural sobic ALUUS 150,200
44,74% 163.345

40,458

Subvenzons phkls

2608

Jarnzces LDAR 2,500
sof 15,500

Sarmananatie

LIFES
Alres
Petrot nis privals de projecles 0,9C4%
. ! fivhau
Fanaant Anarana ]
ALIEs 0,00% n
TOTAL INGRESS0S 365,105
Persuizl asselarist 192,392
Cal-lenoraders extems 26.552
Dasaesns Funcl: Nt 34.400 ¢
Activitats Fies XIT {
ats LIFE
i rejectas
]
Frasmus
Jumades DAR
Lipfuret
Arruls
Irpostas 4,00% 17.127,81
Dasdesas financeres 4,44% 15.450,00
fonoititzacions UAL L.415,00
Prujeste 07% 0,005 0,00
Frns de sostenibilitat 0,005 0,00
TOTAL DESPESES 34R.224

RESULTAT 16.781
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Documento de analisis de desviacion presupuestaria de la XCT del afio 2016

(19) Informacio de la liquidacié del pressupost 2016

Pressupost tancament

2016 2016

Ingressos propis-quotes 48,260 49.943|
Patrocinl piblic estructural 150.000 150.000|
Subvenclons plbliques a projectes 46.511 53.782
Ingressos per projectes (patr privats)| 117.641 85.080|
Altres / Ajut Google AdWords 0 81.066
TOTAL INGRESSOS 362.412 419.&
Despeses de Personal assalariat 180.301 166.85§
Despeses col-laboradors externs 12.352 3.858
Despeses de Funcionament 34.250 34.250
Activitats periddiques XCT | 31.402‘ 5.287
Béns i servels de projectes 68.331 88.780
Despesas Projecte LIFE aportacio XCT 0

Promocio Arrélia Google AdWords 0 80.414]
Impostos 20.201 15,519
Despeses financeres 14.160 12.187|
Amortitzacions 1.415 1.748]
Fons/variacions/provicions (4] 150
TOTAL DESPESES 362.412 409.048
Resultat de I'exercicl o[ io.823
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5.E. Auditoria de cuentas

Se recomienda la realizacién de auditorias para comprobar que las cuentas reflejan fielmente
la realidad de la entidad en términos econémicos, financieros y patrimoniales.. La auditoria da
credibilidad y transparencia.

Una auditoria es un examen independiente de los registros, procedimientos y actividades de una
organizacion, para comprobar que las cuentas reflejan fielmente la realidad de la entidad, en términos

econdmicos, financieros y patrimoniales.

El objetivo de la auditoria es certificar que los criterios de contabilizaciéon sean los correctos. Este
proceso lleva a la elaboracion de un informe donde se destaca la opinién del auditor/a respecto a la

situacion financiera de la entidad.

La auditoria da credibilidad y transparencia a la organizacion que la realiza y a sus cuentas vy, por lo
tanto, ayuda a fomentar la confianza en la organizacién. No se puede pretender que sea la Unica
herramienta disponible para crear esta confianza, ya que este no es su rol.
e La auditoria externa es la que se realiza por un persona experta en la contabilidad de los libros
y registros contables de una entidad para opinar sobre la razonabilidad de la informacién que
contienen y sobre los cumplimientos de las normas contables.
e La auditoria interna es el proceso de revision de las cuentas y de la gestion financiera por parte
de una persona experta interna a la organizacion. El objetivo principal es el de llevar un control

interno de la propia gestién financiera, con el fin de mejorarla en la medida en que se pueda.

> A todas las entidades de custodia, por el sector donde trabajamos y la responsabilidad social
gue tenemos, nos llegara la auditoria. Lo tenemos que resumir con espiritu positivo para crear
esta relacion de confianza porque la auditoria represente una oportunidad de mejora de la
entidad.

La auditoria de los estados contables consiste en el examen de la informacidn que contienen por parte
de un/a auditor/a independiente a la entidad. El propdsito de este examen es determinar si las cuentas
estan elaboradas de forma coherente con las normas contables vigentes, para validar la informacion

econdmica de la entidad.

Los resultados de la auditoria

Una vez que se han realizado los procedimientos que el auditor/a considere oportunos, debe emitir una

opinién favorable o desfavorable sobre si los Estados Contables reflejan la realidad patrimonial y
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financiera de la organizacién auditada. Los posibles resultados de una auditoria de cuentas (las posibles

opiniones que el auditor puede dar con respecto a la contabilidad de la entidad) son:

e Favorable: el auditor certifica que la informacidon proporcionada por la contabilidad de la
entidad es totalmente fiable.

e Con salvedades: el auditor certifica que la informacion proporcionada por la contabilidad de la
entidad es fiable pero hay algin punto en el cual no puede, por alguna causa determinada,
garantizar al 100 % su fiabilidad.

e Desfavorable: el auditor no puede certificar que la informacion proporcionada por la
contabilidad de la entidad es fiable.

e Denegada: cuando el auditor no puede dar ninguna opinién, ya sea porque la entidad no

dispone del soporte documental preciso, o por alguna otra causa determinada.

¢Quién estd obligado a auditar las cuentas anuales?

En el supuesto general, estan obligadas a auditar sus cuentas anuales todas las empresas o entidades
que no puedan formular sus balances en formato abreviado o simplificado, es decir, las que estén
obligadas a presentar los balances segin el modelo normal, o las que tengan algunas otras
circunstancias determinadas, como recibir subvenciones con cargo a fondos publicos por importes

superiores a los 600 000 €.

En el caso de las entidades no lucrativas de ambito estatal, el Real Decreto 776/1998, de adaptacion
del Plan de contabilidad a las entidades no lucrativas (que convive en todo aquello que no lo contradiga
con el plan de contabilidad para empresas, mientras no se publique la nueva adaptacion sectorial
prevista), obliga a auditar a aquellas entidades que en la fecha de cierre superen estos dos limites:

e Que el total del Activo supere los 2 850 000 €

e Que el importe neto de su volumen anual de ingresos sea superior a 5 700 000 €

e Que el nimero medio de trabajadores empleado durante el ejercicio haya sido superior a 50.

Las fundaciones privadas de ambito catalan, a las cuales es de aplicacién el plan de contabilidad
regulado en el Decreto 259/2008, tienen unos otros limites (también referidos para desempefiar dos de
las tres condiciones) establecidos en la Ley 4/2008, de 24 de abril, del Libro tercero del Cédigo Civil de
Catalufia, relativo a las personas juridicas:

e Que el importe total del Activo supere los 6 000 000 €

e Que el importe total de su volumen anual de ingresos sea superior a 3 000 000 €

e Que el nimero medio de trabajadores empleado durante el ejercicio haya sido superior a 50.

Aparte de estos volumenes, las entidades que reciban subvenciones o ayudas del Estado y el resto de

organismos publicos por importe superior a 600 000 € o bien que realicen obras, prestaciones de
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servicios o suministren bienes al Estado por este mismo importe, también estaran obligadas a auditar

sus cuentas, aunque no lleguen a los limites mencionados.

Otras tareas que puede hacer el auditor

Ademas de las auditorias, los auditores también son personal cualificado para realizar otras tareas de

revision y verificacién de estados o documentos contables de la entidad, como pueden ser:

e Informes especiales sobre determinados aspectos de algunas operaciones econdmicas

e Revisiones limitadas de la contabilidad, por ejemplo, de una subvencién determinada.

e Otras tareas como experto en procesos de concursos de acreedores en caso de quiebras o
impagados.

e Trabajos como expertos independientes por el Registro Mercantil, en aquellos casos en los

que la ley exija su intervencion.
En lo que se refiere al trabajo de los responsables de la entidad de custodia con los/las auditores/as:

e Esrecomendable implicar a las personas auditoras a priori, para construir una relacion positiva
basada en la confianza.

e Los criterios de las personas que hacen la auditoria son publicos, por lo que es recomendable
hacer una revisién interna previa.

e Mas alld de la revisidon: trabajo conjunto para crear criterios de gestidon. La auditoria no debe
entenderse solo como un examen, un control sobre la forma de hacer de |la entidad. Serd mas
positivo si se entiende como un trabajo conjunto para crear y mejorar los criterios de gestidn
financiera.

e Hay que ver a los/las auditores/as como una persona socia para garantizar la calidad del trabajo
financiero y riguroso de la entidad.

e La relacion de confianza con el/la auditor/a es basica. A la larga, se tendria que conseguir el

suficiente grado de confianza para anticiparse y preguntar al auditor codmo hacer las cosas.
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6. Captacion de fondos
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Para trabajar como entidad de custodia del territorio hay que tener una minima capacidad econémica.
La financiacidn es un tema clave para que las entidades de custodia tengdis capacidad de actuacion para
desarrollar vuestras iniciativas.

La busqueda de las fuentes de financiaciéon 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 obtengais os tienen que permitir una cierta libertad de accién; por eso hay que definir
una politica de financiacidn y de captacion de fondos clara y de acuerdo con los valores de su 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 nium. 1 Definicidn estratégica

de la entidad)

e La organizacion y gestion de la entidad: écdmo se estructura la entidad?, ¢quién la
representa?, icomo se determinan las actuaciones a realizar? (Véase la Buena Practica nim. 3

Gestidn interna de la entidad).



1.C. Gestidn interna de la captacion de fondos

9.C. Planificacién de la comunicacioRelacién con los donantes
> Los beneficios fiscales de la custodia del territorio

1.C. Financiacion privada
> Patrocinio, mecenazgo y responsabilidad social de les empresas
>  Promocion propia

3.B. Financiacidn publica catalana y estatal

69.C. Planificacion de la comunicaciéFinanciacion publica europea
> Fondos europeos
> Programas europeos

9.C. Planificacién de la comunicaciéoOtros mecanismos de financiacién
> Voluntariado

>  Acuerdos con beneficio mutuo
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La captacion de fondos es el método de obtencion 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.

A pesar de que la “Buena Practica nim. 3 Gestion interna de la entidad” ya esta destinada a tratar el
funcionamiento interno de una entidad de custodia del territorio, aqui queremos destacar la
importancia de la gestién que una entidad de custodia hace internamente en el ambito de la captacion
de fondos.

En este sentido, hay que incidir en los puntos siguiente:

e La entidad tiene que poner a disposicidn del publico la informacién sobre los ingresos y gastos

conseguidos en la captacion de fondos.

e En la medida de lo posible el equipo técnico debe tener una persona responsable de la
captacion de fondos que pueda destinar esfuerzos y recursos y que vele por el buen

cumplimiento de la misidn, los objetivos y el cédigo ético.

e Hay que garantizar que el equipo de trabajo responsable de la captacion de fondos no tiene
una remuneracidén basada en un sistema de comisiones segin resultados. Esto ayudara a

garantizar su comportamiento ético.

e 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.

e Hay que intentar que la entidad cuente con fuentes de financiacion suficientemente diversas
para minimizar el riesgo de no disponer de recursos a medio y largo plazo y aumentar el grado

de independencia en su trabajo de custodia del territorio.

e Buscar alianzas con otras entidades para conseguir recursos, ya sean publicos o privados.
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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 relacién a dos bandas que la entidad de

custodia debe tener cuidado de llevar con profesionalidad.

En este sentido, se recomienda tener cuidado especialmente los aspectos:

e Como paso previo a la colaboracidn, la entidad tiene que definir unos criterios de aceptacion y
captacion de fondos procedentes de las empresas y entidades colaboradoras aprobados por el

érgano de gobierno.

e Antes de contactar con una empresa, se buscara informacion sobre la responsabilidad social
empresarial (RSE) de la misma, que debera ajustarse a los criterios de la entidad y con la misién
de ésta. En caso de que hubiera duda de la conveniencia de colaboracién con la empresa, es el

érgano de gobierno quien la tiene que valorar.

e En las tareas de captacion de fondos siempre hay que describir con precisiéon la misién
fundacional, las actividades de la entidad y el uso previsto de los fondos donados. La

informacion suministrada desde la entidad al donante refleja la realidad.

e Puede ser de ayuda el hecho de que la entidad informe siempre a los posibles donantes sobre
los beneficios fiscales de las donaciones a la entidad y suministre el certificado legalmente

valido una vez se ha realizado la donacion.

e Hay que intentar desde la entidad que se establezca una relacién a largo plazo con los

donantes, fidelizandolos y buscando alianzas a largo plazo.

Tanto las personas fisicas como las empresas se benefician del ahorro fiscal derivado de las aportaciones
efectuadas a Fundaciones y Asociaciones declaradas de utilidad publica. Los incentivos fiscales, pues,
pueden ser una herramienta mas para favorecer la colaboracion y las donaciones a entidades de

custodia.

La Declaracion de Utilidad Publica (DUP) es una medida de fomento prevista en la Ley Organica 1/2002,
de 22 de marzo, reguladora del Derecho de Asociacién, que equipara, desde el punto de vista fiscal, las
asociaciones con DUP y las fundaciones. Las competencias para declarar una entidad de utilidad publica

fueron traspasadas a la Generalidad de Catalufia con el Real Decreto 1266/2007, de 24 de septiembre,
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de traspaso de funciones de la Administracion del Estado a la Generalidad de Catalufia en materia de
declaracion de utilidad publica de las asociaciones y aplicacion de los beneficios fiscales a asociaciones
y fundaciones. Las asociaciones que lo soliciten deben tener fines estatutarios de interés general
constatables, y también suficiente capacidad econdmica y de actuacion (sin que la ley fije minimos en

este sentido).

Las asociaciones con DUP tienen el derecho de utilizar esta denominacién y acceder al reconocimiento

social que conlleva, ademas de los beneficios econdmicos y desgravaciones fiscales asociadas.

En el Estado espafiol la Ley 49/2002, de 23 de diciembre, de régimen fiscal de las entidades sin fines

lucrativos y de los incentivos fiscales al mecenazgo prevé incentivos al mecenazgo.

> Los principales beneficios fiscales contemplados son deducciones en el IRPF de donaciones
o aportaciones realizados por las personas fisicas y deducciones en el IS (Impuesto de
Sociedades) de donativos realizados por personas juridicas. Varios donativos dan derecho a
deduccién. Para las entidades de custodia tiene especial relevancia la posibilidad de
deducir el valor de los derechos reales de usufructo, asi como las donaciones de terrenos y
las donaciones dinerarias.

En Cataluia estos beneficios pueden afectar a las personas fisicas (residentes en Espafa) que efectien
donaciones a entidades ambientales vinculadas a la ecologia y a la proteccién y mejora del medio

ambiente, y que estén registradas en el Censo de Entidades Ambientales.
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La financiacion privada es aquella que proviene de agentes privados de nuestra sociedad,
tanto empresas como personas socias, donaciones, etc.

En la gestidn econdmica de una entidad de custodia aparecen siempre las necesidades de financiacion,

sobre todo a la hora de ajustar los cobros y los pagos en la escala temporal.

A pesar de que es evidente que una posible salida a las necesidades de financiacion de la entidad son las
entidades financieras, en este apartado queremos exponer otras posibilidades de financiacién privada

por las que puede optar vuestra entidad.

En el caso que acuda a una entidad financiera en busca de financiacién, hay que tener en cuenta que
esta opcion conlleva el pago de unos intereses. Este aspecto plantea un debate ético (destinar parte de
los recursos disponibles a pagar los intereses) sobre el que vuestra entidad deberia posicionarse. Por
este motivo, os proponemos que tengdis relacién, siempre que sea posible, con la Banca ética y
Cooperativas de financiacién de la economia social, que pretenden dar un rendimiento econémico a las

contribuciones sociales y medioambientales.

Recordad también que la XCT trabaja activamente para conseguir productos financieros mas atractivos
que permitan obtener mas ventajas en la custodia del territorio, sobre este aspecto podéis solicitar
asesoramiento a la xct. A modo de ejemplo os contamos dos iniciativas que nos han dado buenos

resultados.

e Préstamos personales. Podéis poner a disposicién de las personas socias de vuestra entidad la
posibilidad de depositar sus ahorros, en forma de operacion de préstamo personal, en nombre

de la entidad, y vinculado a un contrato privado.

e Avance de ayudas otorgadas. También via contrato privado, pero entre Coop57 SCCL (ofrecen
Servicios Financieros Eticos y Solidarios) y la entidad de custodia. Al no intervenir ninguna
entidad financiera, los costes son mucho mas reducidos y agiles. También Coop57 ofrece
créditos hasta un importe maximo de 200.000 €. Puede obtener mas informacién en:

http://www.coop57.coop/



http://www.coop57.coop/
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El sector privado tiene un interés creciente en participar en iniciativas sociales y de implicarse en la
proteccion el territorio donde se sitda. En los ultimos afios, las empresas han reconsiderado su papel
dentro de la sociedad y el medio en que se encuentran. De aqui aparece la creciente preocupacién del
sector por el medio ambiente, la biodiversidad y el patrimonio natural; y que finalmente se ha traducido

en el concepto de Responsabilidad Social Empresarial (RSE).

> El lavado de imagen verde, ecoblanqueamiento (o Greenwashing en inglés) es la practica
de las empresas, gobiernos y organismos mediante las que se utiliza el marketing para
promover una vertiente sostenible de sus productos o servicios en aquellos casos donde
éstos tienen una percepcion social negativa. Muchas empresas que realizan actividades
perjudiciales desde un punto de vista ambiental impulsan o apoyan campafas ambientales
para promocionar una percepcion mas verde de sus actividades.

El Libro Verde de la Unién Europea define la RSE como "la integracién voluntaria [por parte de las
empresas] de las preocupaciones sociales y ambientales en las operaciones comerciales y en las

relaciones con sus interlocutores".

Buscad propuestas imaginativas para cada uno de los proyectos que emprendais, y que sean adecuadas
tanto para vuestra organizacidn como para las empresas: establecer relaciones que reporten un

beneficio mutuo, colaboraciones donde todos salgan ganando.

Combinad varios tipos de colecciones para alcanzar un acuerdo satisfactorio para ambas partes y, mas
que en recibir aportaciones monetarias puntuales, dedicad esfuerzos para lograr alianzas a largo plazo
con las empresas. Buscad propuestas imaginativas y adecuadas a cada organizacidon. No os limitéis a

pedir una ayuda econdémica.

Algunos tipos de colecciones posibles con empresas son:
e  Financiacion estructural: vinculos a largo plazo articulados a través de convenios.
e Colaboracion econémica o en especies: donacidn de capital, donacion de materiales, ...
e Patrocinio y mecenazgo de proyectos a largo plazo.
e Cesiones de uso: infraestructuras, materias primas, canales de comunicacion...

e Descuentos en la adquisicion de productos y servicios de merchandising o del mercado de

custodia (promociones especiales...).

e Voluntariado social corporativo: los trabajadores y trabajadoras de la empresa con la que

establezca acuerdos pueden aportarle recursos humanos, asesoramiento y experiencia.

e Acciones de tipo promocional a los clientes relacionados a vuestra entidad.
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Marketing social: la empresa puede impulsar acciones de marketing, concretas y temporales,

con una finalidad no sélo comercial sino también social.

Teaming: es una iniciativa solidaria para reunir microdonaciones individuales en una sola
donaciodn, y destinarla a la entidad elegida conjuntamente por los participantes. Es sencillo, se
trata de que cada trabajador de la empresa aporte voluntariamente una cantidad simbdlica
(puede ser un euro sélo) de su némina, que junto con las otras aportaciones formaran una

donacidon mas importante para la entidad elegida.

Creacion de Reservas Naturales de Empresa en terrenos que son propiedad de la empresa, o

bien que hace algtn uso o ha asumido la gestion.

> Puede encontrar ejemplos muy interesantes de las posibilidades que ofrece la
colaboracion de las empresas con la custodia del territorio en la Guia de buenas practicas
de Responsabilidad Social Empresarial y custodia del territorio.
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Un primer paso en la financiacion es arriesgarse e invertir. Crea un fondo propio de recursos para
vuestra entidad de custodia, que os sirva como base de la organizacion y para buscar nuevos recursos.
En general, se recomienda que alrededor de un 30% de la entidad y sus actuaciones estén financiadas

por fondos propios de la entidad de custodia.

> El fundraising es un conjunto de estrategias de captacion de fondos para entidades no
lucrativas. Lo que se pretende con esta técnica no es soélo recoger dinero, sino que busca
construir buenas relaciones con la sociedad y conseguir una base de socios y colaboradores
a largo plazo, de acuerdo con los valores y la ética de cada entidad

Los fundraisers son profesionales de la captacion de fondos, que planifican una estrategia y gestionan
el proceso de captacién de recursos para las entidades. Pueden ser voluntarios o recibir una tasa por su
trabajo, pero en ambos casos también son personas que difunden la causa de la entidad a la que sirven
y buscan la colaboracion de la sociedad.

Si contemplais la incorporacion de un fundraiser a vuestra entidad, visitad la web de la Asociacién
Espafiola de Fundraising, donde encontraréis mas informacion y también podréis descargar el cédigo de
conducta de los profesionales del sector.

Algunas de las opciones que tenéis como recursos propios de las entidades son:

e Cuotas de los asociados. La base de la mayoria de entidades de custodia son las personas que
colaboran de manera regular. Muy a menudo la vinculacion de estas personas se vehicula por la
figura de la persona socia que puede estar fuertemente vinculada a la entidad o solo contribuir
econémicamente al proyecto. La realidad es que en nuestro pais esta segunda figura es
proporcionalmente escasa si lo comparamos con paises nérdicos o anglosajones, donde las

figuras del socio mecenas estan ampliamente extendidas.

Asi pues, las personas socias (o entidades socias en los casos de las entidades de segundo nivel)
mediante su cuota contribuyen a sostener econémicamente la entidad de manera regular,
aunque a menudo, y especialmente en nuestro contexto, tienen un grado de expectativas de

sus acciones relativamente alto.

e Servicios. Una buena opcién de financiacion es la oferta de servicios exclusivos tales como
guias, experiencias, estancias, campamentos, cursos ... Esta oferta de servicios se debe dotar de
un valor afiadido para que destaque sobre la amplia gama de ofertas que los posibles clientes
encuentran hoy en dia en el mercado. Podemos hacerlo en espacios singulares, en lugares en

custodia, incluyendo actividades de voluntariado.

Pensad que esta opcion es tan valida para un publico familiar-adulto como para empresas y
otras instituciones. En este sentido se han de explorar nuevas vias hacia publicos que

tradicionalmente no habian mostrado interés en este tipo de actividades.
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Productos de custodia. Algunas entidades en nuestra tierra han iniciado la produccién de
productos de custodia, principalmente alimenticios, como legumbres, quesos, cervezas,
conservas... Esta es una muy buena oportunidad, especialmente si vuestro espacio en custodia

os permite producir estos productos, yendo en consonancia con tus objetivos de conservacion.

Los productos de custodia tienen un valor ambiental y cultural importante, especialmente con
respecto a las personas mds cercanas a las entidades o proyectos de custodia. Sin embargo, no
hay que menospreciar el valor afiadido que supone para un consumidor cotidiano el hecho de
que aquel producto se haya producido en sintonia con unos valores ambientales y éticos. Este

origen de custodia puede ir acompafiado de otras certificaciones o compromisos

> A Catalufia contamos con el Mercado de Custodia, una iniciativa de la XCT que aglutina
numerosas entidades de custodia y ofrece un amplio abanico de productos de custodia.
También recomendamos que exploréis vias de distribucién de ciclo corto. Seguramente
comercios de vuestro pueblo o ciudad pueden ofrecer vender sus productos a cambio de
un pequefio margen comercial y, si tenéis producciones grandes, podéis plantearos
plataformas de distribucién mas ambiciosas.

Eventos populares y solidarios. Una buena oportunidad para tener algunos ingresos extras es
la organizacion de eventos en fiestas populares o la organizacidon de fiestas solidarias. En este
sentido, se recomienda la organizacidn de este tipo de actividades, pero sed conscientes de las

limitaciones y riesgos en términos econédmicos que conllevan.

Para que sean iniciativas exitosas tienen que ser imaginativas y aportar algo que vaya mas alla:
si hacéis una parada de libros por Sant Jordi que sean libros sobre tematica ambiental y / o con
papeles certificados; si organizais una Calgotada, consumir calgots del campesino de su finca en
custodia; si organizais cenas solidarias, sorteamos productos o servicios que vosotros u otras
entidades de custodia ofrecéis. Ejemplos de este tipo de eventos son mercados de segunda
mano, conciertos y cenas benéficas, ferias de naturaleza (como la Feria Naturaleza de la
entidad IPCENA http://www.firanatura.org/), ciclos de tertulias, puestos a eventos de cultura

popular, entre otros.

Apadrinamientos. A menudo las personas se implican mas cuando les damos elementos que
puedan hacer suyos, también desde un punto de vista emocional. Numerosas entidades han
utilizado este recurso que permite crear un vinculo entre un individuo de una especie en
peligro o un pedazo de tierra y la persona que apadrina aquel elemento. En este sentido es muy

interesante la via de los apadrinamientos.

- El apadrinamiento puede consistir en una aportacion econémica puntual o periddica
hacia un elemento y la implicacién en la conservacion, gestion y mantenimiento de

este elemento.

Micromecenazgo, o crowdfunding en inglés, es un método de autofinanciaciéon de proyectos
culturales, sociales y ambientales surgido con la era digital que presenta numerosas

oportunidades para las entidades ambientales en general. Permite llegar a publicos lejanos
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(tanto geografica como sociolégicamente), nos aporta independencia y autonomia en nuestros
proyectos y es una alternativa a otras formas de financiacion que a menudo suponen un

elevado desgaste.

El micromecenazgo estda basado en las microdonaciones (financiaciones en masa).
Generalmente son iniciativas de personas particulares que quieren recaudar dinero para un
determinado proyecto (cultural, social o politico). El micromecenazgo promueve que, en lugar
de financiar un determinado proyecto con 2 o 3 grandes inversores, éste sea financiado por
muchas personas que hacen pequefias donaciones. De esta manera se evita la dificil tarea de
encontrar un gran inversor y, por el contrario, se consigue implicar en el proyecto a muchas

personas.

El uso de las plataformas de micromecenazgo es gratuito y en la mayoria de casos la entidad
destinataria del proyecto recibe el 100% del importe recaudado. Los usuarios realizan el pago
a través de plataformas bancarias. En general, para agradecer la donacion se ofrece una
recompensa al donante que varia segun el importe dado (por ejemplo: una suscripcién a una

revista, o salir como colaborador al final de un documental).

El éxito o fracaso del crowdfunding depende, por un lado, del tipo de proyecto y su
originalidad, y por otro, de la difusién y comunicaciéon que el promotor del proyecto realiza

(mailing, redes sociales, etc.).

Para mas informacién al respecto le recomendamos que consulte el Andlisis de opciones de
crowdfunding para el Tercer Sector Ambiental de Catalunya, informe realizado por el obrador

del 3er Sector Ambiental de Cataluiia.

El merchandising. Vuestra entidad puede ofrecer algun producto a la venta para ayudar a la
captacién de fondos (camisetas, libros, bolsas ...). La venta de productos puede ayudar a
financiaros, pero sed cuidadosos y rigurosos en analizar la viabilidad comercial de vuestro
merchandising. EI merchandising también incluye productos promocionales y publicaciones
(periddicas o no) que pueden ayudar a recoger fondos sin la necesidad de poner en marcha un

negocio.

> Sidecidis iniciar alguna actividad econdmica para obtener beneficios para financiar vuestra
entidad, debéis seguir dos premisas:

o Separad bien la entidad y el negocio, teniendo claro cuales son los limites de cada
lugar.

o Buscad personas que tengan conocimientos y experiencia para hacer viable y
sacar adelante el negocio.
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Las subvenciones pueden representar una financiacién facil para vuestras iniciativas, pero

al mismo tiempo pueden ser dificiles de conseguir.

Cada afio se abren varias convocatorias de ayudas publicas a diferentes niveles que pueden ser Utiles a
vuestra entidad para impulsar la custodia del territorio. Por este motivo, y para aprovechar estas

oportunidades, hay que prepararse bien y con antelacion:
e  Prever cuando habrd las 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.

e  Estudiar los requerimientos que se piden.
e Informar a través de los entes convocantes si es posible y oportuno.

e Como mas importante, redactar un buen proyecto y buscar una convocatoria adecuada para

éste, aunque para su ejecucion lo tendremos que adaptar a la financiaciéon 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 referente a los

objetivos a alcanzar y / o los territorios para los que se pueden pedir las subvenciones.

Estas subvenciones se publican en diferentes niveles (diferentes administraciones) y los mas
importantes son: (Podemos incorporar al listado otras posibilidades de obtener financiacién para

vuestra entidad a pesar de que no se trate especificamente de subvenciones):

e Ayuntamientos, a través de impuestos o tasas (como hacer pagar por tener permiso para
acampar, para realizar actividades deportivas, para acceder vehiculos, para recolectar bienes

como las setas...).

e A modo de ejemplo podemos citar la posibilidad de dedicar un porcentaje del IBI (Impuesto de
Bienes Inmuebles) que recauda un ayuntamiento a proyectos de conservacion de la naturaleza.
Esta posibilidad se analizd en la jornada online Asignacion del 0'5% del impuesto de bienes
inmuebles municipal a proyectos de conservacion de la naturaleza, organizada por la XCT en
septiembre de 2018.
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> Dado que el IBl es el impuesto directamente vinculado a la transformacion del suelo, tiene
todo el sentido que sea la fuente de recursos que ayude a reequilibrar el territorio.

Podéis consultar los contenidos de la jornada y ejemplos de mociones aprobadas en este
sentido por algunos ayuntamientos a:

http://www.xct.cat/ca/cdr/9 material jornades tallers.html

Diputaciones. Por ejemplo, la Diputacién de Girona aprobd, en 2018, la Segunda convocatoria
de subvenciones para actuaciones, por parte de organizaciones no lucrativas, de
conservacion del patrimonio natural y para custodia del territorio (2018-2019) a la que podéis
concurrir las asociaciones y fundaciones privadas sin animo de lucro que, de acuerdo con sus
estatutos, tengan como objetivo exclusivo o preferente la proteccion o conservacion del
patrimonio natural o del medio ambiente, y cooperativas de trabajo que tengan por objeto la
insercion laboral de personas en riesgo de exclusidn social y que hagan trabajos de restauracion

o mantenimiento del patrimonio natural.
Podéis consultar las bases de la convocatoria a:

http://www.ddgi.cat/web/servei/3307/segona-convocatoria-de-subvencions-per-a-actuacions-

-per-part-d-organitzacions-no-lucratives--de-conservacio-del-patrimoni-natural-i-per-a-
custodia-del-territori-2018-2019;jsessionid=445447725FAF50FE8C2056E016D337BC

Otras administraciones locales: consorcios, mancomunidades, consejos comarcales...

Generalitat de Catalunya. La Generalitat de Catalunya, de manera periddica, publica
convocatorias de subvenciones que pueden ser aprovechadas por las entidades de custodia,
como pueden ser ayudas a fincas ubicadas en espacios incluidos en el PEIN o ayudas a la

custodia fluvial a través de la Agencia Catalana de del Agua (ACA).

De manera puntual pueden aparecer otras lineas de ayudas desde la Generalitat que también

pueden ser Utiles para las entidades de custodia. Como ejemplos podemos citar los siguientes:

La convocatoria 2016-2018 de subvenciones para la promocion y la consolidacion de la

custodia del territorio a Catalunya, consultable a:

http://mediambient.gencat.cat/ca/05 ambits dactuacio/patrimoni natural/custodia del terri

tori/programes-de-custodia-del-territori/programa-de-custodia-periode-2016-2018/

La convocatoria 2018-2019 de subvenciones a asociaciones y fundaciones del tercer sector
ambiental de Catalufia para la financiacion de proyectos de educacidon y sensibilizacion

ambiental llevados a cabo en régimen de colaboracion, consultable a:

http://mediambient.gencat.cat/ca/05 ambits dactuacio/educacio i sostenibilitat/tercer sect

or_ambiental/ajuts_projectes edu sensibilizacio_ambiental/2018-2019/

Financiacion publica estatal, por ejemplo, a través de la Fundacion Biodiversidad.
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Una de las principales fuentes de financiacidn del sector ambiental es la Unién Europea (UE)
que articula el Marco Financiero multianuales (MFM) la herramienta comunitaria para la
financiacion de las politicas europeas. Dentro de este marco, la UE presupuestd en 2017 un
37% de su gasto total en Crecimiento sostenible: recursos naturales.

La estrategia Europa 2020 es la hoja de ruta de la UE en relacién al trabajo y el crecimiento por
periodo 2010-2020, estableciendo los diferentes ejes prioritarios de las diferentes politicas
comunitarias. Europa 2020 pretende alcanzar un 75% de la poblacidn ocupada, la dedicaciéon de un
3% del PIB para investigacidn y desarrollo, reducir el abandono escolar a menos del 10% y alcanzar
una tasa superior al 40% de estudios superiores en jovenes y reducir el riesgo de pobreza en 20
millones de personas.

Referente al ambito ambiental, la estrategia Europa 2020 quiere reducir un 20% las emisiones de
gases de efecto invernadero, aumentar en un 20% el volumen relativo a las energias renovables e
incrementar, también en un 20% la eficiencia energética comunitaria.

Para conseguir los objetivos, la UE formuld 7 iniciativas, de las cuales una de ellas hace referencia
explicita al sector ambiental: una Europa que utilice eficazmente los recursos. La Comision Europea
identificé dentro de esta iniciativa las politicas relacionadas con la biodiversidad como una de las
medidas a medio plazo para frenar el deterioro de la biodiversidad y restablecer y potenciar los
servicios ecosistémicos.

La estrategia de la UE sobre biodiversidad se adopté en mayo del 2011 y establece una serie de
objetivos prioritarios:

e Plena aplicacion de las Directivas Aves y Habitats.
e Mantenimiento y restauracion de los ecosistemas y sus servicios.

e Mayor contribucidon a la agricultura y la silvicultura y el mantenimiento y mejora de la

biodiversidad.
e Uso sostenible de los recursos marinos.
e Lucha contra las especies exodticas invasoras.
e  Contribucidn a la lucha contra la pérdida de biodiversidad.

> Una recomendacion para lograr financiaciéon europea: cuando formuléis vuestros
proyectos, sed explicitos a la hora de mencionar los objetivos de la Estrategia de la UE
sobre biodiversidad.
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Algunas de las fuentes de financiacion europeas son dificilmente asumibles por entidades de custodia
de tamaio pequeio-mediano. Los costes administrativos y la elevada cofinanciacién son algunas de las
trabas importantes que se pueden encontrar las entidades de custodia a la hora de optar a este tipo de

financiacion.

Sin embargo, el hecho de representar un volumen econdmico importante debéis plantearos la
posibilidad de hacer red con otras entidades y administraciones con el fin de optar a la financiacion
europea. Especialmente cuando las acciones llevadas a cabo se encuentran dentro de los objetivos de

la estrategia de la UE sobre biodiversidad o bien si trabajamos en espacios RN2000.

Si tenéis intencion de profundizar en la financiacidon europea se recomienda la Guia de oportunidades
para la custodia del territorio en los Fondos Europeos 2014-2020 en Esparia y en la UE. Para entidades de
custodia del territorio y organizaciones de gobernanza, gestion y conservacion rural (Fundacidon
Biodiversidad 2016), de la que la XCT fue colaboradora.

La tabla adjunta, extraida de la misma Guia, muestra las diferentes opciones que encontramos de
fuentes de financiacién comunitarias que pueden estar relacionadas con la custodia (el grado de
relacion se muestra en la columna de POTENCIAL). Posteriormente se describen con mayor detalle las

opciones que se consideran de mayor interés para la custodia.
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ANONIMO DESCRIPCION POTENCIAL
COSME Soporte a la competitividad, crecimiento y sostenibilidad de las BAJO - MEDIO
PIMES a la UE
EUROPA CREATIVA Cinema, creacién y cultura BAJO
EASI Programa de ocupacién y innovacién social BAJO - MEDIO
ERASMUS+ Educacidn y capacitacion en contexto europeo de profesionales, MEDIO - ALTO
jovenes y cooperacion
EUROPE FOR CITIZENS Europa para los ciudadanos BAJO
SALUT Prevencion de enfermedades, fomento de estilos de vida saludables MUY BAJO
HORITZO 2020 1+D+| Europea en retos sociales, investigacién europea ALTO
JUSTICIA Legislacién civil, pena y otros en la UE BAJO - MEDIO
COOPERACIO Programa especifico de cooperacion entre regiones y ambitos MIDIO — ALTO
TERRITORIAL territoriales concretos en la UE (incluido en FEDER)
LIFE+ Medio ambiente y naturaleza MUY ALTO
PI Instrumento de partenariado BAJO
FSE Desarrollo social europeo MEDIO
FEDER Desarrollo regional europeo MEDIO
Desenvolupament Rural - .
’ ALTO
pilar Il PAC Programa estatal y autonédmico de desarrollo rural
FEMP Asuntos maritimos y pesqueros ALTO
DI Doctorados industriales (y en otras organizaciones) MEDIO — BAJO
SVE Servicio de Voluntariado Europeo (Erasmus+) ALTO
Programa de intercambios pre-profesionales para jovenes (solo
EURDISSEY ALTO

Catalunya, Comunidad Valenciana y Murcia)
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El Fondo Europeo de Desarrollo Regional (FEDER) es la fuente de financiacidén europea para corregir los
desequilibrios socioecondmicos entre las regiones de la UE y fortalecer la cohesién territorial

comunitaria.

Los FEDER estructuran los Programas Operativos (OP) regionales e interregionales. En el ambito espaiiol
existen dos programas plurirregionales: el PO Plurirregional de Espafia 2014-2020 y el PO Iniciativa
PYMEs. El primero cuenta con un eje de tipo ambiental, el eje 6, que destina recursos al saneamiento y

depuracién de aguas residuales, desafortunadamente fuera del dmbito catalan.

En cuanto al programa regional catalan (PO FEDER de Catalufia) aprobado el 30 de julio de 2015, recoge
diferentes ejes de trabajo en cuanto al fomento del crecimiento y el aumento del empleo. De nuevo, nos
encontramos que uno de sus ejes prioritarios tiene cardcter ambiental: Eje 6. Conservar y proteger el
medio ambiente y la eficiencia de los recursos. Dentro de este, encontramos algunas actuaciones
prioritarias que enmarcan la custodia del territorio como una buena practica para alcanzar los objetivos

considerados.

A pesar de la dotacidon econdmica, no es una de las vias mas éptimas para las entidades de custodia de
recibir financiacion europea. Aun asi hay que estar alerta a las convocatorias regulares ya que alguna

puede ser de interés para alguna entidad.

El Fondo Social Europeo es el fondo europeo que tiene como misién promover unos niveles elevados
de empleo y de calidad de éste, asi como mejorar el acceso al mercado laboral, fomentar la movilidad

geografica, entre otros.

Al igual que los fondos FEDER, se estructuran en Programas Operativos (PO) en el ambito estatal y
regional. Estos programas establecen las principales prioridades de inversién y las acciones que se
derivan. En Espafia encontramos hasta 3 PO plurirregionales y uno por cada comunidad auténoma,

incluyendo Catalufia.

Del mismo modo que fondos europeos, encontramos que su vinculacién con la Custodia del Territorio
es tangencial e indirecta, pero puede ser una buena oportunidad para en proyectos de capacitacion de

trabajadores del ambito ambiental o de profesionalizacion de PYMES.

> Una de las opciones de financiacion al FSE es el programa Empleaverde de la Fundacién
Biodiversidad. De convocatorias anuales, Empleaverde tiene como objetivos mejorar las
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competencias de los trabajadores en temas de sostenibilidad, creacién de empleo en
economia verde y azul, entre otros. Las entidades de custodia pueden ser beneficiarias de
estas ayudas.

El FEADER es el instrumento de financiacién para implementar la Politica Agricola Comun (PAC) y la
estrategia europea 2020. Su objetivo es mejorar la gestion y la politica de control de desarrollo rural.

Los objetivos generales del Fondo Europeo de Desarrollo Rural son:

e Elfomento de la competitividad de la agricultura.
e Lagarantia de una gestion sostenible de los recursos naturales y de accién por el clima.

e El desarrollo territorial equilibrado de las economias y comunidades rurales mediante la

creacion de empleo.

En concreto, las dreas tematicas para las cuales esta pensado el FEADER son:
e Desarrollo rural.
e Agricultura, innovacion y transferencia de conocimientos en el sector agroalimentario.
e Mitigacion y adaptacién al cambio climatico.
e Proteccién de los recursos naturales.

e Economia, empleoy jovenes.

A nivel catalan, el Programa de desarrollo rural (PDR) de Cataluiia para el periodo 2014-2020 es uno de
los principales instrumentos de que dispone la Generalidad de Catalufia para promover una politica
estructural dirigida al mundo rural, con especial atencidén a los sectores agrarios y forestales. Este

Programa tiene los siguientes grandes retos:
e Fomentar el establecimiento y desarrollo econdmico y social de los jovenes en el medio rural.

e  Contribuir a la reactivacion econémica y la creacion de empleo, con especial atencién a los

sectores agrario, alimentario, forestal y las zonas rurales.
e Estimular la innovacidn y la transferencia de conocimientos en el sector agroalimentario.

e  Promover acciones dirigidas a mitigacion y adaptacién al cambio climatico y la proteccién de los

recursos naturales.
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El Fondo Europeo Maritimo y de Pesca (EMFF) es el principal instrumento financiero de la Unidn
Europea en cuanto a las politicas maritimas y pesqueras. Cada estado miembro de la UE tiene una
asignacion y le corresponde elaborar un programa operativo estatal en el que se expone el reparto de
los fondos. El programa operativo espaniol tiene planificado una serie de necesidades especificas de la
RN2000, como la proteccién de la biodiversidad y los ecosistemas marinos a través de dreas protegidas

marinas o de la reduccion del impacto de las pesquerias en el medio marino.

El EMFF supone una oportunidad de financiacién para las entidades de custodia por diferentes vias:

e Programa Pleamar, de la Fundacion Biodiversidad. Hasta el 2023 publica convocatorias de

subvenciones para hasta 300 proyectos.

e Através de los Grupos de Accidn Local Pesquero (GALP). Similares a los Grupos de Accién Local
LEADER. En Cataluia existen dos: el GALP Costa Brava y el GALP Mar del Ebro. Estos grupos
ofrecen convocatorias de ayudas para proyectos no productivos que pueden ser de interés para

las entidades que realicen custodia marinay litoral.
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Las politicas ambientales europeas fueron disefiadas bajo el enfoque de integracion, segun el cual las
politicas ambientales quedan integradas en diferentes fondos y programas comunitarios, fuentes de
financiacion a menudo bastante complejas. Aun asi, existe una fuente de financiaciéon exclusivamente
disefiada para el medio ambiente: el Programa LIFE. Sin embargo, esto no es sinénimo de que sea el
instrumento financiero mas adecuado para las entidades de custodia, ya que a menudo el proceso para

pedir y justificar el Programa LIFE es complejo.

Los fondos de proyectos de cooperacion forman parte de los fondos FEDER, formando parte ambos de
la politica regional europea. Existen diferentes programas que incluyen Catalufia en su ambito de

actuacion:
e InteregEurope: en ambito europeo.
e InteregMed: en ambito mediterraneo.
e InteregSUDOE: en ambito ibérico mas Francia y Andorra.

e POCTEFA: en dambito pirenaico.

Horizon 2020 es un programa de la Comisidn Europea para financiar la investigacion, la innovacién y la
competitividad. Las organizaciones catalanas (empresas, centros tecnoldgicos y entidades publicas)
pueden aprovechar sus ultimas convocatorias (2018- 2020) para dar un impulso a su R+D. Para

participar de HORIZON 2020 hay que conocer estos requisitos:
e Ser una entidad juridica de la UE, paises asociados o terceros paises.
e Los proyectos deben aportar valor afiadido a nivel europeo.
e Las actividades deben enfocarse en la R + D y una innovacidn real respecto a las existentes.

e Los consorcios deben estar formados por un minimo de tres entidades independientes de tres
paises. También existen otros instrumentos donde no es necesario formar consorcio para

participar.
e El presupuesto total de los proyectos es superior a los 500.000 € en la mayoria de proyectos.
e Laduracion de un proyecto se estima entre 1y 5 afios.

e Elenfoque de los proyectos debe alinearse a las directrices propuestas.
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e Las convocatorias y Work Programmes se publican cada dos afios.

e Lasubvencion es a fondo perdido del 70% o del 100%, segun la convocatoria.

El Erasmus + es el programa europeo en los dmbitos de la educacion, la formacién, la juventud vy el
deporte. Es una de las oportunidades mads interesantes para iniciarse en las convocatorias europeas.
Como ejemplo podemos citar la convocatoria Solidarity Corps para voluntariado europeo, que puede

consultar en:

> Existen muchas otras vias de financiacibn menos explicitas. Si tiene intencidon de
profundizar en la financiacién europea se recomienda la Guia de oportunidades para la
custodia del territorio en los Fondos Europeos 2014-2020 en Espaiia y en la UE. Para
entidades de custodia del territorio y organizaciones de gobernanza, gestion vy
conservacion rural (Fundacion Biodiversidad 2016), de la que la XCT fue colaboradora.
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Existen otros mecanismos de financiacion indirectos que permiten ahorrar costes financieros,
de ejecucion, descuentos... Es una manera de financiar vuestra entidad de custodia
indirectamente, es decir, no recibiendo fondos directamente sino ahorrando costes de ciertas
acciones.

La obtencidon de recursos para sus iniciativas de custodia no se acaba en la financiacion directa. Pueden
ser voluntarios, donativos en especie, la difusion de su actuacion de manera gratuita o bonificada a
través de acuerdos con los medios de comunicacion... Hay muchas otras posibilidades, solo hace falta

imaginacion.

Los voluntarios y las voluntarias son personas que se comprometen con una causa de forma
desinteresada y desean participar activamente a hacer un mundo mejor para todos. Representan una
gran ayuda para las entidades sin animo de lucro, pero estas entidades deben estar preparadas para

recibirlos para que pueda lograrse un resultado satisfactorio para ambas partes.

> Si desea tener voluntarios entre vosotros, lo primero que hay que hacer es definir unas
tareas concretas para ellos. Procure que el trabajo sea interesante para la persona
voluntaria, que pueda aprender cosas nuevas y disfrutar de la experiencia. Sin tareas
definidas no sera una relacién productiva y las dos partes quedaréis decepcionadas.

Ademas, también hay que determinar el tiempo aproximado de dedicacidn para cada tarea, para poder

informar a los voluntarios y que estos se puedan comprometer totalmente.

Puede pedir el apoyo de voluntarios a través de anuncios en vuestra web, a paginas especializadas...
Una vez los recibais en vuestra entidad, preparelos para la tarea, ensefidndoles lo que sea necesario,
ofrecerles vuestra ayuda en todo momento y apreciad siempre su trabajo. A partir de ahi, sélo queda
que tanto vosotros como los voluntarios retire provecho de la relaciéon y que paséis un buen rato

mientras trabajdis juntos.

El tema del voluntariado se trata con mas profundidad en la ficha de la Buena Practica nim. 7 Gestidn

del equipo humano.
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Sed imaginativos, no penséis solo en el dinero. En muchos casos pueden existir necesidades
complementarias entre ambas partes, que dejen de lado el dinero y se centren en obtener un beneficio
mutuo. Sea un propietario, una empresa u otra entidad sin animo de lucro, cualquiera podria ofrecer
algo interesante, a la vez que vosotros podriais también satisfacer sus necesidades de formas diversas

(aportando un terreno del que se debe limpiar el sotobosque...).

Podéis encontrar muchas formas de colaboraciéon que pueden resultar interesantes para vuestra
entidad, y que os ayudardn a acercaros un poco mas a vuestros objetivos. En definitiva, se trata de un

trabajo en red que beneficie a todas las partes que participan.

En el mismo sentido, los acuerdos con otras entidades son siempre interesantes, ya que os permiten
alcanzar de manera conjunta lo que ninguna de las partes puede conseguir por si misma. Las
organizaciones pueden colaborar entre ellas de formas muy variadas, algunas opciones mas encaradas a

la financiacion de proyectos son:

e Alianzas temporales para proyectos determinados.

e Alianzas a largo plazo entre organizaciones cercanas, sean globales o para proyectos concretos.
e Avales financieros de otras organizaciones o instituciones.

e Créditos entre entidades.

e Compartir personal, infraestructuras y servicios, para rebajar los gastos estructurales. También

las ideas se pueden compartir.
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Fundacién Biodiversidad (2013). Mecanismos innovadores de financiacion, sistema para la
aplicacion de los mecanismos, y metodologia para instrumentalizar un sistema de Pagos por

Servicios Ambientales en la Red Natura 2000. 219 p.

Fundacion Biodiversidad (2016). Guia de oportunidades para la custodia del territorio en los
Fondos Europeos 2014-2020 en Esparfia y la Union Europea. Para entidades de custodia del

territorio y organizaciones de gobernanza, gestion y conservacion rural. 82 p.
IPCENA (2013). Manual d’autofinangament del Tercer Sector Ambiental de Catalunya. 48 p.

Obrador del Tercer Sector Ambiental de Catalunya. Analisi d’opcions de crowdfunding per

tercer sector ambiental de Catalunya. 43 p.

XCT. Caixa d’eines. EINA 7. Com finangar les iniciatives de custodia del territori? Disponible en el

area xct.

XCT. Caixa d’eines. EINA 11. El voluntariat ambiental a les entitats de custodia. Disponible en el

area xct.

XCT, Fundacidn Biodiversidad i MediaResponsable. Guia de bones practiques de Responsabilitat

Social Empresarial i custodia del territori.

http://www.atc.gencat.cat. Web de la Agencia Tributaria de Catalufia, con informacién sobre

los beneficios fiscales aplicables a empresas y personas que colaboren con entidades sin animo

de lucre.

https://dibaaps.diba.cat/scripts/ftpisa.aspx?fnew?cido&dogc/2007/09/20070925/DOGC 20
070925_007_009.pdf. Real Decreto 1266/2007, de 24 de setiembre, de traspaso de funciones

de la Administracién del Estat a la Generalitat de Catalunya en materia de declaracion de
utilidad publica de les asociaciones y aplicacidon de los beneficios fiscales a asociaciones y

fundaciones.

https://www.boe.es/buscar/pdf/2002/BOE-A-2002-25039-consolidado.pdf. Ley 49/2002, de

23 de diciembre, de régimen fiscal de las entidades sin fines lucrativos y de los incentivos

fiscales al mecenazgo.


http://www.atc.gencat.cat/
https://dibaaps.diba.cat/scripts/ftpisa.aspx?fnew?cido&dogc/2007/09/20070925/DOGC_20070925_007_009.pdf
https://dibaaps.diba.cat/scripts/ftpisa.aspx?fnew?cido&dogc/2007/09/20070925/DOGC_20070925_007_009.pdf
https://www.boe.es/buscar/pdf/2002/BOE-A-2002-25039-consolidado.pdf
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https://www.aefundraising.org. Asociacion Espafiola de Fundraising.

https://www.migranodearena.org. Plataforma de micromecenazgo. En esta web cualquier

persona, empresa o entidad puede presentar su proyecto a ser financiado. El requisito principal
es que el proyecto o causa para la que se busca la financiacion debe ser destinado a una
entidad sin animo de lucro. El creador del proyecto determina la cantidad econémica que
necesita para ejecutar el proyecto y la fecha limite en la que los usuarios pueden hacer sus
donaciones. Una vez pasada la fecha limite, la entidad recibe el importe integro recaudado,
independientemente de que la suma de las donaciones llegue a la cantidad global necesaria o

no.

https://www.verkami.com. Plataforma de micromecenazgo. Es la primera plataforma de

micromecenazgo en catalan. En este caso la plataforma fija el limite de 40 dias para recaudar la
financiacidn necesaria. Si pasado este periodo no se alcanza el 100% del importe necesario, las
microdonaciones de los donantes no se hacen efectivas. Aunque la mayoria de proyectos que
hay publicados en esta web en concreto son culturales, también se pueden publicar proyectos

con fines sociales o ambientales.

https://www.lanzanos.com. Apoya ideas creativas y proyectos emprendedores. En este caso,

al igual que a verkami, si pasado el periodo fijado por el creador del proyecto no se ha

recaudado el 100% del importe, las microdonaciones no se hacen efectivas.

http://www.coop57.coop. Entidad que ofrece Servicios Financieros Eticos y Solidarios

https://fundacion-biodiversidad.es/. Fundacion Biodiversidad.

http://exteriors.gencat.cat/ca/ambits-

dactuacio/afers_exteriors/ue/fons_europeus/quins_fons/feader/#blocl. FEADER.

http://www.accio.gencat.cat/ca/serveis/innovacio/serveis-sectorials-i-
especialitzats/horizon-2020/. HORIZON 2020.



https://www.aefundraising.org/
https://www.migranodearena.org/
https://www.verkami.com/
https://www.lanzanos.com/
http://www.coop57.coop/
https://fundacion-biodiversidad.es/
http://exteriors.gencat.cat/ca/ambits-dactuacio/afers_exteriors/ue/fons_europeus/quins_fons/feader/#bloc1
http://exteriors.gencat.cat/ca/ambits-dactuacio/afers_exteriors/ue/fons_europeus/quins_fons/feader/#bloc1
http://www.accio.gencat.cat/ca/serveis/innovacio/serveis-sectorials-i-especialitzats/horizon-2020/
http://www.accio.gencat.cat/ca/serveis/innovacio/serveis-sectorials-i-especialitzats/horizon-2020/

7. Gestion del equipo

humano
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El equipo humano de una entidad de custodia (6rganos de gobierno, equipo técnico y
voluntariado) 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. Hay que seleccionar de
manera adecuada a los nuevos integrantes de la entidad y procurar 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 identificados con la entidad, entendidos como aquellos grupos de personas
relacionados con la entidad con la cual comparten la mision y los valores: trabajadores o equipo
técnico, voluntarios, socios vy, incluso, los érganos de gobierno, que se encargan de seleccionar, acoger,
contratar, formar y avaluar el personal a la vez que contribuyen a crear y mantener un buen ambiente
de trabajo.

Para entender las funciones del equipo humano dentro de la entidad es interesante analizar el
organigrama de ésta. El organigrama de una entidad da una visién de la organizacién y ayuda a
entender su funcionamiento, aunque no es una garantia de una estructura eficaz ni eficiente. La funcion
del Equipo Humano ha evolucionado en las ultimas décadas, y con ello el organigrama de la entidad o
la organizacion de la cual forma parte.

Un organigrama clasico 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 misma entidad, el cargo de Jefe de personal que corresponderia al tipico organigrama
cldsico.

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.
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Figura 14 Evolucion de los organigramas desde la piramide hacia estructuras transversales

Organigrama clasico de una organizacién‘ Organigrama de estructura transversal
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Es importante que vuestra entidad tenga definida una politica de Recursos Humanos, la cual tenga en

consideracidn estos aspectos relacionados con vuestro equipo humano:

El organigrama funcional y las responsabilidades de cada rol (equipo técnico, 6rganos de
gobiernos, voluntariado) estdan claramente definidos y documentados, y la cadena de
decisiones estd estructura. 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 organizacidn, 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 para aumentar el
capital humano de la entidad.

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 en los diferentes actores
implicados. Esta fidelizacidn se trabaja especialmente en los responsables de los acuerdos de
custodia con el fin de dar confianza a la propiedad.

Los perfiles de los componentes del equipo humano son los idoneos para realizar las tareas
dentro de un equipo pluridisciplinar.
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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 érganos
de gobierno son un colectivo basico de la entidad.

Aprovechar al maximo las potencialidades y las sinergias de los érganos de gobierno de las
entidades puede ser un factor fundamental de fortalecimiento del conjunto de la entidad. En
cambio, si los érganos de gobierno son débiles, esto tendra una repercusién negativa por tener
una base social fuerte y activa.

Los principales retos que se dan en la gestion de los drganos de gobierno son:

El compromiso organizativo: es muy importante que las persones que forman parte de los
6rganos de gobierno se sientan total implicadas y comprometidas con la entidad. La
responsabilidad del 6rgano de gobierno es fundamental para el buen funcionamiento de ésta.

La funcidn estratégica: los 6rganos de gobierno deben gestionar los temas estratégicos de la
entidad y no la operativa del dia a dia, que corresponde al equipo técnico. Mezclar estos dos
roles no permite avanzar a la entidad.

La relacion con el equipo directivo: la relaciéon entre los drganos de gobierno y el equipo
directivo debe ser fluida, transparente y basada en la confianza. Clarificar en todo momento
cual es el rol de cada uno y cuales son los objetivos comunes.

La diversidad de perfiles: para fortalecer los d6rganos de gobierno de las entidades es
importante que las personas que participen tengan perfiles y habilidades complementarias de
manera que puedan hacer aportaciones enriquecedoras. La participacion de propietarios,
campesinos y otros usuarios del territorio puede ser muy positiva, y es un reto de futuro.

La renovacién del érgano de gobierno: es importante que haya una cierta renovacion en los
6rganos de gobierno para mantener la vigencia de la entidad. Lo que hace falta evitar, pero, es
que haya una renovacidn total que signifique practicamente empezar de nuevo para la entidad.

La gestion de la informacion: hay que traspasar la informacion a los érganos de gobierno de
manera que sea Util para decidir sobre las cuestiones estratégicas de la entidad. Tanto mucha
como poca informacion puede llegar a dificultar la toma de decisiones.

Algunas orientaciones que puede ayudar en la gestién 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.
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Contar con unos érganos de gobierno transversales que integren otros colectivos, como por

ejemplo el voluntariado.

Contar con la representacién del equipo técnico y el voluntariado en las reuniones de los

érganos de gobierno.

Clarificar cudles son los roles del érgano de gobierno y cudles del equipo directivo.

Hacer evaluaciones del funcionamiento del érgano 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 informacion

con los drganos de gobierno de la entidad.

Figura 15 Los retos de los 6rganos de gobierno de las entidades de custodia
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Para una mayor profundizacidn 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 Organos de gobierno.
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Los trabajadores del equipo técnico de una entidad de custodia son los que gestionan dia a
dia la entidad y hace falta asegurar que sus perfiles son los idoneos para realizar el trabajo
dentro de un equipo pluridisciplinar.

Es fundamental que se sientan identificados con los objetivos, los estatutos y la mision de la
entidad y, por tanto, hace falta que se gestione como un colectivo identitario, ya que son el
motor principal dentro de la entidad.

El equipo técnico de vuestra entidad esta formado por el personal remunerado que forma parte.
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El equipo técnico es un colectivo muy importante para el buen funcionamiento de la entidad. Si
el objetivo de la entidad es que el equipo técnico esté identificado e implicado con la mision
de la entidad, debemos tratar al equipo técnico como un colectivo identitario de nuestra base
social.

En organizaciones muy grandes se puede dar el caso de que no todo el equipo técnico esté identificado

con la misién de la entidad, por tanto, no forme parte de la base social. En las entidades de custodia no

se suele dar esta situacion. Es importante que cuando se gestiona la base social también se tenga en

cuenta los trabajadores y trabajadoras de la entidad.

Con relacién con las tareas y funciones del equipo técnico se pueden hacer algunas recomendaciones

basicas que podéis aplicar a vuestra entidad:

Los miembros del 6rgano de gobierno no forman parte del equipo técnico, excepto en casos
puntuales y debidamente justificados delante del mismo. En caso de entidades pequenias,
donde esta practica puede ser habitual, es necesaria una justificacion adecuada y suficiente
delante de la asamblea. Las retribuciones a los miembros del 6rgano de gobierno deben

cumplir la normativa vigente.

Existe una persona representante de la entidad que se encarga y se responsabiliza de las tareas
de traspaso de informacion y comunicacion, y de coordinacion entre el 6rgano de gobierno y el
equipo técnico. Esta persona asiste habitualmente, con su voz y sin voto, a las reuniones del
6rgano de gobierno y vela por el encaje de los trabajadores dentro de la organizacidn, su
fidelizacion, cohesién y formacion.

El equipo técnico subministra al érgano de gobierno la informacion necesaria sobre las
iniciativas de custodia de la entidad con suficiente antelacion y concrecidn para poder tomar
decisiones de forma responsable.

Respecto al establecimiento de un funcionamiento interno de la entidad de custodia que
facilite la tarea del equipo técnico, ya sea recogido en un Reglamento de régimen interno o en
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los propios Estatutos de la entidad, es recomendable que tenga en consideracion los puntos
siguientes:

La entidad tenga definida la metodologia de reunidn y de toma de decisiones en los estatutos,
protocolo de funcionamiento del dérgano de gobierno u otro documento formalizado y
acordado con el érgano de gobierno y asamblea.

Se garanticen los principios democraticos, la igualdad y la libertad de expresidn, respetando las
opiniones minoritarias.

Se definan claramente el nUmero minimo de reuniones anuales. Se recomienda un minimo de
tres o cuatro durante el afio.

Exista un registro de las reuniones que incluya las actas con los acuerdos tomados y este
registro se mantenga actualizado. Las actas de las reuniones siempre se envian a todas las
personas invitadas a la reunidn (asistentes o no) y deben estar disponibles para los miembros
de la entidad y para el publico que lo solicite.

La existencia de equipos técnicos en las entidades de custodia escenifica la posibilidad de
creaciéon de puestos de trabajo en torno a la custodia del territorio. Existe un gran abanico de
oportunidades para crear ocupacion entorno a la custodia, pero requiere también unas
necesidades especificas de capacitacidn y profesionalizacién de las entidades de custodia.

Hay que tener en cuenta que la realidad de las entidades de custodia es muy diversa y puede
ser muy diferente en cada organizacién. Con el fin de conocer el estado del mercado de trabajo
de la custodia del territorio, su grado de profesionalizacidn y poder elaborar propuestas futuras
en este ambito, la XCT dispone, des del afio 2009, de un informe sobre El mercado laboral y el
grado de profesionalizacién de las entidades de custodia del territorio (para ampliar estos
aspectos podéis consultar la ficha de la Buena Practica nim.3 Gestidn interna de la entidad y la
ficha de la Buena Practica nim. 2 Organos de gobierno).
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Un voluntario es una persona que libremente efectia una accién que comporta un
compromiso para la mejora del entorno, de la sociedad y de la persona en el marco de una
entidad organizada y sin animo de lucro. En este sentido las entidades de custodia pueden
acoger voluntarios.

Los dos aspectos clave del voluntariado son:
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La persona voluntaria no lo es ni por obligacidn ni como una prestacién social, ni civica, ni
percibe una remuneracion econdmica, lo hace porque se siente motivada, porque estd
interesada en el trabajo que realiza y porque cree que puede aportar cosas a la entidad y a los
receptores de su trabajo voluntario.

La persona voluntaria tiene una necesidad de participacion y la vive como una posibilidad de
cambio. Cree y defiende, por tanto, que las cosas pueden mejorar. Desarrolla el voluntariado
en el marco de una entidad organizada. Entiende, entonces, que es mucho mejor no actuar
solo, que hace falta trabajar en red para sumar esfuerzos y resultados. A su vez, tiene el apoyo
de una estructura que puede tener muchas formas y dimensiones diferentes, que puede
cambiar y evolucionar en funcién de las tareas que desarrolla y de los recursos humanos y
materiales de los que dispone.

Si a esta definicidon de persona voluntaria se le afiade el adjetivo de ambiental, enmarcamos un
tipo de voluntariado, aclarando a qué se dedica, cudl es su tarea y qué funciones puede asumir.
La “Xarxa de Voluntariat Ambiental de Catalunya”, con quién la “Xarxa de Custodia del
Territori” estaba en proceso de fusiéon en el momento de redactarse esta ficha de buena
practica, lo define de la siguiente manera:

El voluntariado ambiental consiste en la participacion libre, organizada y altruista en la
conservacion de los recursos naturales y en la mejora de la calidad ambiental, a través de
actividades y programas, desde los que tienen una vertiente de accién social sobre el medio
propiamente dicha hasta los de sensibilizacidn y educacidon ambiental.

A esta definicién se le puede afiadir la motivacion, la necesidad de participacidn y organizacidn, el

objetivo de centrar la tarea en la conservacién de los recursos naturales y la mejora del medio
ambiente. El voluntariado ambiental deviene asi una pieza clave en la conservacion del medio

ambiente.

Es necesario porque disponen de un elemento muy importante: la motivacién por el cambio, por la

accion, por la participacion, y es desde esta ilusidon que se implican en las entidades. Hace falta saber

aprovechar esta energia para trabajar conjuntamente, para organizarnos y para canalizar

positivamente sus intervenciones. Pero a su vez, es necesario tener claro que no son sencillamente

un recurso que en un momento determinado nos rebaja el presupuesto de una accion, sino que es

un potencial creativo con ideas, propuestas y capacidades que pueden hacer avanzar la entidad
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hacia su propio objetivo. No son un grupo para hacer tareas pesadas, sino que son personas que se
suman a las potencialidades de la entidad de la cual forman parte.

En este sentido, podemos encontrar muchos espacios donde incorporar voluntarios en nuestros
proyectos, algunos ejemplos pueden ser:

Jornadas de voluntariado sobre el terreno: Dentro de un programa de actuaciéon podemos
ofrecer periddicamente actividades de un espacio reducido de tiempo para realizar acciones de
intervencion directa sobre el medio, como pueden ser la restauracion de comunidades
vegetales, la eliminacion de especies invasoras, el mantenimiento de replantaciones realizadas,
la limpieza de playas y del fondo marino, la gestion de espacios naturales, el seguimiento de
biodiversidad de flora y fauna... Este tipo de voluntariado puede ser un primer paso para
conocer mas nuestras entidades por parte de nuestros voluntarios y después involucrarlos mas
activamente.

Campos de trabajo: Espacios también sobre el terreno, pero con una durada mas larga, donde
se pueden hacer proyectos de un alcance un poco mas profundo gracias a la mayor
disponibilidad de tiempo y de recursos humanos.

Voluntariado especializado: Requiere de conocimientos de base en temas ambientales com
pueden ser de ciencias ambientales, biologia, geologia, ingenieria forestal, agrénomos... o una
larga experiencia profesional en alguno de los ambitos donde actuamos. Las necesidades de
voluntarios especializados en las entidades de custodia pueden ser muy singulares:
mediadores, abogados, socidlogos, etc. Los voluntarios pueden participar en acciones mas
concretas y especializadas. Un ejemplo de colaboracidon puede ser la participacion en la
redaccion de informes sobre cualquier impacto de nuestros proyectos, o en el censo de aves, o
en la formacion de otras personas voluntarias, realizacién de estudios de flora, fauna, gestién
de espacios en custodia, contacto con propietarios, etc.

Voluntariado corporativo: Un programa de voluntariado corporativo tiene como finalidad
facilitar la movilizacion del talento, tiempo y energia de la plantilla de una empresa a favor del
desarrollo social y/o ambiental de las comunidades donde la empresa opera. Este tipo de
actividades enmarcadas en la accidn social de la empresa puede ser un primer camino en un
proceso de relacion mas profunda entre las empresas y nuestras entidades. Pueden ser tanto
actividades puntuales como convenios de colaboracién mas largos.

Tareas de comunicacion, administracion, etc.: Se trata de tareas a desarrollar en la oficina y
relacionadas con la actividad del dia a dia de la asociacidn de la entidad. También requiere de
conocimientos basicos especializados en la tematica a desarrollar durante el voluntariado.

Tareas sin perfil especializado: Tareas necesarias para el funcionamiento de la entidad y que
no necesitan de conocimientos especificos, un ejemplo podria ser la ordenacion de archivos.
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Las personas voluntarias muchas veces hacen progresar nuestras entidades, ayudadas por el
personal técnico o la junta de la entidad. Su caracter desinteresado, a su vez, hace que a veces se
infravalore la importancia de gestionar correctamente este colectivo, que bien gestionado ayudara
a las personas a aprovechar su potencial y a conseguir un alto grado de satisfaccién personal que
dotard de mas fuerza a las entidades.

El planteamiento de integrar personas voluntarias a nuestras entidades no es un aspecto colateral,
es necesario el convencimiento de los 6rganos de gobierno de la organizacidn, el apoyo del equipo
técnico, profesional o voluntario pero permanente, y destinar los recursos suficientes. Si se parte de
esta premisa, dificilmente podremos desarrollar correctamente una buena politica y una correcta
gestion del voluntariado.

Este planteamiento parte de la necesidad de una vision integral del voluntariado en nuestras
entidades. Hay que trabajar des del primer contacto hasta la desvinculacion, y esto tan solo
podemos hacerlo analizando de forma detallada el ciclo de gestion del voluntariado. La relacién
entre la persona voluntaria y la organizacion es diferente en cada parte del proceso.

Des del punto de vista del voluntariado, su relacién con la organizacion consta de cuatro etapas:

Acercamiento a la entidad.

Momento de la incorporacion.

Periodo de colaboracion.

Desvinculacién y relacién con la entidad a posteriori.

Desde el punto de vista de la entidad deberiamos afadir algunos momentos mas en este
proceso. El ciclo de gestion del voluntariado proporciona un marco que permite una
aproximacion grafica y esquematica del proceso de los voluntarios en nuestras entidades.
Aporta una visién global de todo el proceso a plantear en una entidad que quiere integrar
voluntarios y sirve como referencia para los responsables.

El modelo del ciclo del voluntariado es genérico para cualquier entidad. No obstante, el peso
de cada una de las fases puede variar segun la organizacion, la tipologia del voluntariado, las
actividades en que participa el voluntariado, etc. Es basico entonces, que cada organizacion
adapte el ciclo a sus necesidades, y que el esfuerzo que dedique a cada una de las fases
mencionadas no sea aleatorio, sino que sea el resultado de una reflexion y planificacidon dentro
de la organizacion.



xct | Guia buenas practicas

Figura 16 El ciclo de gestion del voluntariado
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Es necesario planificar y sistematizar aspectos generales a partir de los cuales
el voluntariado se ubica en la entidad y se estructura toda la gestién.

DEFINICION

La organizacidn tiene que definir la funcién general de los
voluntarios y también su funcidn y oportunidades concretas para
cada una de las situaciones especificas.

DESVINCULACION

Cuando una persona deja de colaborar activamente, la organizacién
tiene que gestionar esta fase para maximizar los beneficios

que ha obtenido durante las etapas anteriores y para facilitar

que la persona se sienta bién con el proceso vivido.

Fuente: Observatorio del Tercer Sector

INCORPORACION
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Etapa en la qué el voluntario o la voluntaria pasa a
formar parte de la entidad.

DESARROLLO

Nuestra organizacién tiene que plantearse qué acciones
seran las mas adecuadas durante el desarrollo
de la colaboracion del voluntario.

RECONOCIMIENTO

Acciones especificas destinadas a reconocer y a valorar
la tarea del voluntariado.

Antes de plantear las acciones concretas de gestion del voluntariado en cada una de las fases del

ciclo, hay una serie de elementos previos que hay que planificar.

Es importante recalcar la importancia que pueden llegar a adquirir las personas voluntarias en

nuestras entidades. Esto requiere de la existencia de una figura de gestion o coordinacion (aunque

no sea de manera exclusiva), ya que los voluntarios necesitan un referente des de un principio, y

durante toda la trayectoria en la entidad.

Esta persona, conjuntamente con los érganos de gobierno, debe definir las politicas de voluntariado

que deben ser una ayuda para especificar el planteamiento de la organizacidn en la relacidn con este

colectivo, nunca una limitacidn o una restriccion burocratica, ademas, siempre buscando la maxima

eficiencia para la entidad y el maximo grado de satisfaccion y autonomia de los voluntarios.
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Es importante que el fruto de este proceso acabe siendo un documento que serd utilizado como
referencia en el momento de gestionar el voluntariado. Ahora bien, debe ser un documento flexible,
nunca debe ser considerado un reglamento estricto.

Este es un punto basico en todo el proceso. Se trata de definir las tareas que las personas
voluntarias llevaran a cabo en la entidad. En esta definicién debemos hacer constar una descripcién
detallada de las funciones y responsabilidades, los requisitos y las capacidades esperadas de los
voluntarios, etc. De esta forma, definimos ya las competencias deseadas de los voluntarios tanto des
del punto de vista técnico como motivacional.

Captacion. Para conseguir llegar a los perfiles de voluntarios que necesitamos se deben analizar
las posibles fuentes o canales donde poder localizarlos y planificar posibles acciones de
captacion. La definicién de los perfiles de voluntarios nos ayudara a simplificar el proceso de
captacion, ya que nos permitird tener mas claro dénde encontrar los voluntarios y voluntarias.
Es necesario tener en cuenta la realidad social que nos envuelve y ser proactivos en la
busqueda y seleccién de personas voluntarias, preguntarse si el perfil que buscamos existe en
nuestro entorno o quizds debemos modificarlo un poco, y donde lo podemos encontrar. En
muchos casos no es suficiente esperar que los voluntarios se acerquen a nosotros por el simple
hecho de tener un proyecto interesante. Por tanto, es importante la manera de comunicar la
necesidad de voluntarios de nuestra entidad. Debemos transmitir quién somos, qué hacemos,
qué esperamos y qué ofrecemos a los voluntarios, siempre de acuerdo con los valores y la
vision de nuestra entidad. Esto evitara crear imagenes equivocadas de la entidad, o que se
acerquen perfiles que no estamos buscando.

Una vez tenemos claro el perfil de voluntarios que buscamos (qué comunicaremos) hace falta
decidir como lo comunicaremos y el canal de captacién que utilizaremos. Los mecanismos de
captacion son muchos y muy diversos. La conveniencia de unos u otros dependera del nimero
de voluntarios que queramos captar, del presupuesto de que disponemos, pero sobretodo, y
una vez mas, del perfil de voluntario que buscamos. La camparfia de captacion de voluntarios
puede ser mas o menos compleja, y puede prever diferentes medidas como: anunciarlo en
nuestra web o boletin, publicarlo en canales especializados (revistas del sector, webs
especializadas...), envio de folletos, apariciones en prensa local, carteles, cartas a los socios y
socias, de boca a boca, charlas y exposiciones, anuncios de television...

Una posibilidad es trabajar conjuntamente con otras entidades y con canales compartidos,
como por ejemplo puntos de voluntariado o similar, gestionados des de otras instituciones o
incluso des de otras entidades.

Seleccidn y asignacion. En esta fase conviene descubrir tanto si nuestra entidad encaja con las
expectativas de la persona voluntaria como si ésta encaja con las nuestras. Por eso es
importante tener una definicidn previa del voluntariado y el perfil o perfiles esperados.

Este primer contacto es necesario hacerlo con una entrevista, ya que esta nos permitira
presentar la propia entidad y la funcion del voluntariado, al mismo tiempo que nosotros
conocemos las motivaciones de la persona, sus aptitudes, experiencias u otros elementos de su
trayectoria vital...
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Evidentemente el proceso de seleccion acaba con la incorporacién o no de la persona
voluntaria en la entidad. Debemos ser suficientemente conscientes de que nos encontraremos
con casos que no se ajustaran a lo que estabamos buscando y deberemos decir que no. En
estos casos es muy importante explicar correctamente los motivos a la persona candidata. La
justificacion no debe ser nunca que el voluntario o voluntaria no “sirve”, sino que “nuestra
entidad o propuesta de voluntariado no se ajusta a la que el voluntario busca”.

La incorporacion consiste en dar la bienvenida al nuevo colaborador, darle la acogida y establecer el
compromiso de las dos partes.

Compromiso: Cuando una persona se incorpora en una entidad como voluntaria se establece
un compromiso de colaboracién. Por un lado, con este compromiso las dos partes se
responsabilizan de cumplir con la dedicacion y las tareas pactadas y, de otra, la entidad se
compromete a ofrecer al voluntariado todo el apoyo necesario para sus tareas y evolucién.

Este acuerdo se formaliza mediante la Carta del compromiso del voluntario, un documento
escrito que recoge este acuerdo e informacién adicional como los derechos y las obligaciones
de las dos partes, como minimo las que establece la Ley de voluntariado, ya que sera necesario
tramitar un seguro obligatorio.

Acogida: En el momento de la acogida, la nueva persona voluntaria es recibida por la entidad.
Puede haber acciones especificas especialmente programadas para este momento, o también
puede desarrollarse de forma mas informal, pero hay que tener en cuenta que este comienzo
de la relacién entre las dos partes puede marcar las vivencias posteriores. Es en este momento
que la entidad debe presentar su actividad, su estilo, sus valores y su manera de trabajar.
Durante la acogida también es positivo que haya una interaccidén entre el equipo permanente
de la entidad y la persona voluntaria, que se entenderd a lo largo de la estada de la persona en
la entidad.

Es la etapa de mas duracion en la relacién de la persona voluntaria con la entidad. De hecho, es
cuando deviene directamente la colaboracion voluntaria, la que refleja la vida del voluntariado en la
entidad. Es por eso que en esta fase hay mas fases de accién por lo que hace a la gestidon de
voluntariado. Dentro de este desarrollo se detallan diferentes acciones concretas: organizacion,
formacién, comunicacidn, participacidon y seguimiento.

Organizacion: Debemos cuidar que todo aquello que hemos planificado anteriormente se lleve
a cabo y es importante hacer un seguimiento de este proceso. Si la tarea que realiza la persona
voluntaria se realiza fuera de la entidad es importante cuidar la forma mediante la cual ésta se
relacionara con la entidad.

Formacion: Para que una persona voluntaria pueda llevar a cabo su tarea adecuadamente, esté
bien preparada y se identifique con la entidad es importante plantearse si necesita formacion.
Los contenidos y el grado de formacion dependeran del tipo de tarea que realizara el voluntario
y otros factores, como el presupuesto de la entidad, etc.
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Comunicacion: El canal principal de comunicacion con la persona voluntaria es mediante la
persona responsable de la actividad en la cual colabora o el responsable de voluntariado de la
entidad, de esta manera, éste debe tener de forma clara también este papel. Es importante no
delegar la funcién de responsable en una persona que no conozca en profundidad nuestra
organizacion, ya que debe poder informar y ofrecer otros modos de poder comunicarse con la
entidad. También hay otros canales como los boletines, e-mails, portales o el mismo centro de
informacion de interés sobre la entidad o temas.

Participacion: Con el compromiso establecido debemos definir de forma clara hasta qué punto
puede y quiere participar la persona voluntaria. Con el fin de que esta participacidn sea factible,
el voluntariado debe disponer de mecanismos que favorezcan su implicacidn, y los debe sentir
cercanos y eficaces.

La participacién y comunicacion con los voluntarios se da en dos ambitos: en el ambito
institucional y en el ambito de desarrollo de la tarea. Es necesario, entonces, definir estrategias
y diseflar mecanismos de participacion y comunicacién que traten estos dos dmbitos. La
realizacion de la asamblea anual, de reuniones informativas del equipo directivo con los
diferentes colectivos, la distribucién de un boletin informativo, la creacién de comisiones para
reflexionar sobre temas concretos, etc., permite canalizar la comunicacién y participacion de
los voluntarios en el ambito institucional. En el desarrollo de su tarea el voluntario también
debe tener oportunidades de participacién y creacién adecuadas a sus posibilidades. Un
voluntariado con tareas totalmente dirigidas y predefinidas no es participativo.

Para que estos mecanismos tengan un efecto real que responda a la manera de hacer de
nuestra entidad y a un estilo determinado de liderazgo, determinado por el equipo técnico y la
junta de la entidad, pero impulsado por el responsable del voluntariado.

Seguimiento: Este es un punto primordial en el proceso de gestidn del voluntariado. Se trata de
seguir la evolucion de las tareas del voluntario o voluntaria y de saber cdmo se transforman en
la practica diaria las expectativas y las motivaciones presentadas a priori. Los voluntarios nos
ofrecen un servicio muy util para nuestra entidad y debemos estar atentos a cualquier situacion
que, por una parte, pueda hacer que su tarea no se desarrolle bien y, por otra, que haya una
falta de atencidn al voluntariado para saber como se sienten en su actividad en la entidad, el
grupo, etc. Esto no quiere decir que hay que trabajar constantemente en este seguimiento, se
pueden establecer una serie de acciones periddicas de evaluacion que se pueden formalizar.

Los voluntarios o las voluntarias son personas que colaboran en las entidades de manera
desinteresada. Asi pues, su finalidad no es la compensacidn por su actividad, pero si agradecen que
la entidad reconozca su labor. De todos modos, hay que tener en cuenta que es buena praxis cubrir
los gastos que tienen los voluntarios para hacer las tareas asignadas.

Este reconocimiento se puede poner en practica de muchas maneras, y su repercusion esta
estrechamente vinculada a las motivaciones individuales de cada voluntario o voluntaria. Aunque las
acciones de reconocimiento mas visibles o formales son las que se basan en aportaciones tangibles
tales como premios, cartas de agradecimiento, certificados, referencia a la memoria anual,
participaciéon en actos y en formacion, etc. También se pueden potenciar otros mecanismos
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informales, no tan visibles pero que ocurren en el dia a dia. Este tipo de valoracion es el que suele
agradecer mas el voluntariado y consiste en agradecer su aportacién de manera directa, ya que de
esta manera se siente mas integrado y motivado por la entidad, lo que favorece la fidelizacion del
voluntario.

La ultima etapa del ciclo del voluntariado corresponde al momento en que el voluntario o la
voluntaria deja de colaborar con la entidad. Las organizaciones deben ser conscientes de que este
momento todavia forma parte de la trayectoria del voluntariado y que, consecuentemente, tanto
para la entidad como para la persona que se desvincula es necesario plantear alguna accion.

Para los voluntarios, el hecho de que la entidad continte interesdndose de su situacién o que se les
continue informando a pesar de haber dejado de ser activos, demuestra que han formado parte del
proyecto mas alla de la tarea concreta que deben llevar a cabo.

Desde el punto de vista de la entidad, la gestién de la desvinculacidn puede aportar beneficios
adicionales ya que el hecho de conocer los motivos que han conducido a esta desvinculacién puede
ayudar a plantear alternativas para reducirlos. En este momento, por ejemplo, podria haber acciones
para fomentar que los voluntarios que dejan de serlo se conviertan, al menos, en socios de la
entidad.

Relacién posterior: El voluntario o voluntaria puede dejar de colaborar activamente, pero esto

no implica que su desvinculacién de la entidad tenga que ser completa. Segun su propio

funcionamiento, las entidades deben plantearse la posible relacién que pueden mantener

posteriormente con este colectivo, por ejemplo, enviando boletines de la entidad de forma

periddica, enviando felicitaciones de Navidad, invitaciones a eventos y actividades que organice

la entidad, etc.
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La incorporacion de voluntarios en nuestras entidades no se puede plantear de forma accidental.
Si queremos que la relaciéon entre la entidad y el voluntariado tenga éxito esta debe estar bien
enmarcada. Debemos definir las obligaciones y los derechos de los voluntarios, es decir, el marco
de colaboracién entre ellos y la entidad para garantizar un buen funcionamiento, al igual que
hacemos con el personal remunerado.

No hay una legislacion especifica de voluntariado ambiental, pero si podemos encontrar leyes que
regulan aspectos bdsicos de la gestion del voluntariado, declaraciones y cddigos que hacen
referencia a las tareas y personas voluntarias, sin especificar la tipologia (véase el apartado de
Recursos).

En el ambito internacional

Declaracion universal del voluntariado (Paris 149.1990)

Recomendacién del Consejo de Ministros del Consejo de Europa, de junio de 1985 (R85.9)
Dictamen del Comité de las Regiones de Europa (98C 180/1)

Carta europea para los voluntarios

En el ambito del Estado espaiol
Ley 45/2015, de 14 de octubre, de Voluntariado.

En el ambito catalan

Ley 25/2015, de 30 de julio, del voluntariado y de fomento del asociacionismo
Ley 4/2008, de 24 de abril, del Libro 11l del Cédigo Civil de Catalufia

Carta del Voluntariado de Catalufia, Resolucién 98/V de 29 de mayo de 1996 del Parlamento
de Cataluiia

Tomando como base estos documentos (que nos pueden servir de guia) y teniendo en cuenta las
caracteristicas propias de nuestra organizacion, es necesario definir los derechos y los deberes de
las personas que forman parte voluntariamente de nuestro proyecto.

Entendemos como derechos aquellos aspectos facilitadores del trabajo que va a hacer y del
hecho de ser participe de una entidad. Y como deberes las responsabilidades que debera
asumir para desarrollar la tarea voluntaria.

Tan importante como definir los derechos y deberes es dar a conocer a todas las personas que
quieren hacerse voluntarios. Hay que explicarles en el momento de hacer la entrevista y la formacion
inicial, e incorporarlos en el dossier de acogida o de explicacién de la entidad que daremos a los
recién llegados, e incorporarlos a la Carta de Compromiso del Voluntario.
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Del mismo modo que es imprescindible definir los derechos y deberes de los voluntarios hacia a la
entidad, también lo es definir los derechos y deberes de las entidades hacia los voluntarios.

Légicamente, estos compromisos irdn ligados a los voluntarios, por tanto, deben ser coherentes y
consecuentes con los derechos y deberes de éstos. La XCT, por ejemplo, regula los derechos y
deberes de sus voluntarios a través de sus estatutos y reglamento de régimen interno.

El | Congreso Catalan del Voluntariado, reunido en Barcelona el 29 de octubre de 1995,
inspirdndose, entre otras, en las recomendaciones del Consejo de Europa y del Parlamento Europeo
sobre Voluntariado, en la Carta Europea para los Voluntarios propuesta por Volonteurope y en la
Declaracion Universal sobre el Voluntariado proclamada en el Congreso Mundial por iniciativa de la
IAVE, considera:

Que el voluntariado es una manifestacion solidaria que se canaliza a través de entidades sin
animo de lucro.

Que todos los ciudadanos tienen derecho de organizarse y contribuir, de acuerdo con sus
preferencias y capacidades, a la tarea que realiza el voluntariado.

Que el compromiso de actuacién que supone el voluntariado se fundamenta en una decision
libre y personal motivada por principios de solidaridad y altruismo.

Que el voluntariado contribuye a un desarrollo social de nuestro entorno y del mundo, mas
justo, solidario, equilibrado, pacifico y respetuoso con el medio mediante la participacién de los
ciudadanos en la vida de las sociedades.

Que el voluntariado estimula la responsabilidad social de los ciudadanos y contribuye a la
resolucion de las necesidades sociales.

Que el voluntariado fundamenta su accion en los principios de asociacion y participacion
democratica, respeto a la dignidad, igualdad y libertad de la persona.

Y establece unos derechos y unos deberes de los voluntarios.

Derechos de los voluntarios

1. Obtener informacién de la entidad donde col ¢ labora, sobre el funcionamiento, las
finalidades y sus actividades, apoyo en el desarrollo de la accién voluntaria y medios para
poder ejercitar convenientemente.

2. Recibir la formacién necesaria para el desarrollo de la actividad.

3. Ser tratado sin ningln tipo de discriminacion y con todo respeto a su condicion vy
creencias.

4. Disfrutar de acreditacion suficiente como voluntario / a frente a terceros y obtener
certificacion de su participacién en los programas.
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5. Participar activamente en la elaboracidén, planificacidn, ejecucién y evaluaciéon de los
programas y actividades donde col ¢ Labor, con el reconocimiento social de su actividad

6. Ser cubiertos los riesgos derivados de la actividad que lleva a cabo como voluntario y de
los dafos que, involuntariamente, podria causar a terceros por razén de su actividad.

7. Resarcirse, si lo desea, de los gastos que le pueda ocasionar la actividad voluntaria.

8. Acordar libremente las condiciones de su accién voluntaria y el compromiso de las tareas
definidas conjuntamente, el tiempo y horario que podrd invertir y las responsabilidades
aceptadas por cada uno.

Deberes de los voluntarios

1. Cooperar en la consecucion de los objetivos del programa donde participe para el
cumplimiento de los compromisos adquiridos dentro de la organizacion.

2. Realizar la actividad a que se ha comprometido con responsabilidad, buena fe y
gratuidad, apoyando de manera activa en su entidad y respetando las normas internas de
funcionamiento.

3. Observar las medidas de seguridad e higiene reglamentadas y aquellas que sean
adoptadas por la entidad.

4. Rechazar cualquier contraprestacién econdmica o material que le pueda ser ofrecida por
el beneficiario o por terceros en virtud de su actuacion.

5. Mantener la confidencialidad, sin perjuicio de los derechos de la persona, de las
informaciones recibidas y conocidas en el desarrollo de su actividad, tanto respecto de los
beneficiarios como de la entidad.

6. En caso de renuncia, notificarla con antelacion o continuar la actividad hasta que puedan
adoptarse las medidas necesarias para evitar perjuicios graves al servicio.

Esta carta es un contrato entre la entidad y la persona voluntaria y en la que debe constar que el

voluntario realizara un trabajo no remunerado y los derechos y deberes que tiene. Es una garantia

de que no hay relacién contractual entre la entidad y el voluntario.

En funcidn de cada entidad puede ser mas o menos detallada. Por ejemplo, podemos incluir una

relacion de trabajo, los horarios, el compromiso de cumplir el cédigo ético de la entidad, etc. En todo

caso, debe servir:

A la entidad para salvaguardarnos de posibles reclamaciones laborales.

Al voluntario como reconocimiento de su pertenencia a una entidad.
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En el apartado de recursos os ayudamos a encontrar modelos de esta carta.

El articulo 10.1.e de la Ley 45/2015, de 14 de octubre, de Voluntariado establece que los
voluntarios tienen derecho a "estar cubiertos, a cargo de la entidad de voluntariado, de los riesgos
de accidente y enfermedad derivados directamente del ejercicio de la accion voluntaria y de
responsabilidad civil en los casos en los que la legislacion sectorial lo exija, a través de un seguro u
otra garantia financiera”. El articulo 14.3 de la misma ley habla de la responsabilidad
extracontractual frente a terceros y establece que las entidades deben responder ante terceros por
los dafios y perjuicios que puedan haber causado los voluntarios que participen en sus proyectos o
como consecuencia de la organizacion de actuaciones de voluntariado.

En Catalufia disponemos de legislacién especifica para el voluntariado, la Ley 25/2015, de 30 de julio,
del voluntariado y de fomento del asociacionismo, la cual, en el articulo 8, relativo a los derechos de
los voluntarios, establece que uno de los derechos es el de recibir cobertura de un seguro de riesgos
derivados de la actividad que ejercen como voluntarios y de los dafios que, involuntariamente,
podrian causar a terceros por razon de su actividad. Ante esta situacion, se nos plantean diferentes
cuestiones y posibilidades:

Debemos contratar un seguro nominativo donde figuren todos los voluntarios con nombres y
apellidos o podemos contratar una genérica que cubra un determinado nimero de voluntarios
con el fin de evitarnos la gestién de altas y bajas, dado que los cambios son menudo una

constante.

Lo que es mas recomendable, a pesar de las dificultades, es la primera opcion, ya que ésta
nos evitard problemas en casos de accidentes graves, en que la compafiia pueda evitar el
pago de la indemnizacién alegando, por ejemplo, que la persona que ha sufrido el accidente
no estaba incluida en la pdliza porque no tenia una acreditaciéon expresa expedida por
nuestra entidad. Asi pues, es recomendable tener todos los voluntarios asegurados de
forma nominal y buscar férmulas agiles y sencillas para mantener la lista actualizada. Hoy en
dia las nuevas tecnologias nos lo ponen facil. Cuando tengamos un acto donde participaran
un nimero muy elevado de voluntarios que mayoritariamente sean eventuales podremos
hacer una ampliacidn de nuestro seguro o pactar otra formula con la aseguradora que nos
facilite las gestiones.

La cuantia de las indemnizaciones o riesgos que cubren las pdlizas:

En el caso del seguro de enfermedad y gastos de médicos, sdlo serd necesario que cubra los
gastos necesarios hasta que pueda ser atendido por la Seguridad Social, ya que si
pretendemos que la cobertura sea superior el coste puede suponer una carga considerable.

En el caso del seguro de accidentes, las compaiiias ya tienen establecidas las valoraciones
estandares para minusvalias derivadas de siniestros, por lo que sera necesario que fijamos
el limite econdmico de la pdliza por encima de este estandar para poderlo cubrir.
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Determinar el seguro por responsabilidad civil es bastante mas complicado, ya que ésta
debe cubrir los dafios ocasionados a terceros y estos son muy dificiles de prever. Habra pues
que el importe de la cobertura esté relacionado con el riesgo potencial de nuestras
actividades.

El coste del seguro puede reducirse con una franquicia. La franquicia de un seguro es la
cantidad maxima por debajo de la que el seguro no nos cubre. De esta manera, la compafiia se
ahorra tener que indemnizar muchos casos de pequefias cantidades que podemos asumir
desde la entidad pero si nos dara cobertura en casos en que las cantidades econdmicas sean
importantes.

Hay entidades que ofrecen marcos contractuales de seguros y servicios agrupados de seguros para
voluntarios. También ofrecen la posibilidad de contratar un seguro temporal cuando se incorpora un
voluntario a la entidad. Este tipo de entidades pueden facilitar la gestidon, ya que puede costar
encontrar aseguradoras que nos permitan de una manera agil tener la flexibilidad que requerimos a
la hora de gestionar los seguros del voluntariado. Ejemplos de estas entidades son Fundacidn Esplai y
la Fundacién Pere Tarrés.
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La participacion de los voluntarios en un proyecto de custodia puede fortalecerlo mas alla de
la actuacion sobre el medio, como en la comunicacién, el apoyo social, la financiacién o el
desarrollo de nuevas potencialidades.

La custodia ofrece muchas posibilidades para el voluntariado. La propia filosofia de la custodia
intenta generar la responsabilidad voluntaria de propietarios y usuarios del territorio en su
conservacion y en el uso responsable de sus recursos. En este sentido, el voluntariado, es una
herramienta basica para la implicacion de los usuarios del territorio en su conservacion.
Ademas, el voluntariado puede ser muy util para las entidades para desarrollar sus objetivos,
no solo de conservacién, sino de difusidon y comunicacién, y participacion, de la sociedad de sus
valores. Esto cada vez se valora mas, por ejemplo, en las convocatorias de ayudas y en la
imagen de la entidad.

El voluntariado puede ser, pues, un elemento basico para la gestion de nuestros acuerdos de
custodia ya que garantiza la participacion de las personas en las estrategias de conservacion del
medio natural. Hay que definir, pero, una buena estrategia y qué tipo de perfiles nos interesan,
y qué podemos asumir.

Muchas entidades de custodia son totalmente voluntarias, es decir, estando promovidas por
voluntarios. Debemos diferenciar, sin embargo, el hecho de ser una entidad voluntaria a tener
voluntariado en la entidad. Es decir, una entidad puede ser voluntaria en su nucleo activo y
emprendedor, pero también contar con programas de voluntariado para realizar ciertas tareas.
Evidentemente, unos y otros voluntarios tienen perfiles diferentes. En esta herramienta nos
hemos referido especificamente al voluntariado que puede tener una entidad, sea ésta
voluntaria o profesionalizada.

A continuacion os detallamos algunas opciones de voluntariado en custodia, pero hay que
tener en cuenta que cada entidad puede tener unas necesidades o coyuntura especifica, y por
tanto podra adaptar estas férmulas o inventar otras nuevas, igualmente validas.

Comunicacion. En el dmbito de la comunicacion, la participaciéon de los voluntarios puede
contribuir a dar conocer el proyecto de custodia de boca a oreja de los voluntarios. Esta
modalidad de difusién es poco masiva pero de gran calidad ya que no hay comunicacién mas
estimulante y vivencial que aquella que hacen las personas directamente implicadas en un
proyecto. Ademas, si el material de difusidon de nuestro proyecto de custodia contiene llamadas
a la participacion, adquiere mas fuerza comunicativa y motiva a los voluntarios a implicarse
también en su difusion.

Apoyo social. El voluntariado abre posibilidades para ampliar el apoyo social a los proyectos de
custodia. Un mayor conocimiento de las areas naturales donde trabajan las entidades de
custodia por parte de la poblacidn, y especialmente de los sectores que se han implicado
personalmente, favorece la creacion de redes de personas que pueden col e laborar en
actuaciones futuras de gestidon y conservacion, sea puntual o permanentemente. También
facilitard un mayor apoyo popular en casos de necesidad de movilizacidn frente a amenazas a la
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conservacion de estos espacios. Ademas, el voluntariado contribuye a reforzar la base social de
la entidad. En algunos paises este apoyo se hace muy potente, como por ejemplo la British
Trust for Conservation Volunteers o The National Trust.

Financiacidn. Otro aspecto importante a tener en cuenta es la posibilidad de acceder a fuentes
de financiacidn suplementarias para los proyectos de custodia. Cada vez mas subvenciones
tienen en cuenta como aspecto positivo los proyectos que incluyen el voluntariado como via de
participacion ciudadana.

Nuevas potencialidades: Pero mas alld de la ampliaciéon del conocimiento y el apoyo social o
econdmico que los programas de voluntariado pueden aportar, hay que buscar aquellas nuevas
potencialidades cualitativas que pueden enriquecer los proyectos de custodia que cuentan con
el activo de los voluntarios.

En primer lugar, si la actuacién de voluntarios estd abierta a la participacién no sélo de
individuos sino también de entidades sociales que ya cuentan con voluntarios, contribuiremos
a fortalecer el tejido asociativo reforzando los vinculos entre asociaciones sociales vy
ambientales. Si las entidades sociales participantes son de jovenes o nifios, se abre la
posibilidad de desarrollar programas de educacién ambiental en torno al proyecto de custodia;
si son entidades de apoyo a discapacitados tenemos la oportunidad de trabajar la problematica
de acceso al medio de estos colectivos, u ofrecer nuevas vias de insercidn laboral, etc. Cada
tipo de entidad permitird desarrollar diferentes lineas de trabajo innovadoras que a menudo no
son el campo principal de actuacién de las entidades naturalistas y conservacionistas.

Finalmente, la presencia de voluntarios puede aportar beneficios para las poblaciones rurales
del entorno de los proyectos de custodia, con el aumento de visitas al comercio, los lugares
turisticos y, en general, con la contribucién a una mayor vida de los pueblos. Un ejemplo de
este tipo es la iniciativa del GOB Menorca: Acuerdo de Practicas Agrarias Sostenibles, una
iniciativa que pretende fomentar sistemas de gestion agraria que puedan acercar los objetivos
de viabilidad econdmica con la preservacion de los valores ambientales mas destacados. En el
acuerdo, el GOB se compromete a colaborar en la promocidon de la finca ante otros agentes,
publicos o privados, a fin de conducir ayudas directas o vias de comercializacién en beneficio de
la finca. Ademas, fomentar el voluntariado en custodia agraria, organizando jornadas para
realizar actuaciones de gestidon y conservacion en fincas de ganaderia extensiva que tienen un
acuerdo de este tipo.

Enriquecimiento de los voluntarios. Cabe también sefalar el valor afiadido que un proyecto de
custodia puede aportar a los voluntarios. Las actividades de voluntariado en entornos naturales
constituyen una oferta atractiva en contraste con las actividades de visita mas pasiva, porque
promueven el establecimiento de vinculos mas fuertes con el medio a través de la participacion
en proyectos reales y de calidad. Asi, las entidades de custodia pueden ofrecer a los voluntarios
un entorno de trabajo asociativo vivo. Finalmente, los voluntarios tendran la oportunidad de
entrar en contacto con los agentes vivos del territorio, como los agricultores y ganaderos, las
administraciones o los propietarios, y por tanto conocer de forma mas profunda la realidad
social que hay detras de los espacios naturales, mas alla del conocimiento menudo externo que
se pueda tener desde entidades ambientales y del territorio mas urbanas.
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La comunicacidn interna es un elemento clave para el buen funcionamiento de cualquier organizacion.
Es necesario que tanto el equipo técnico como los voluntarios, que son las personas mas vinculadas
efectivamente y afectivamente a la entidad, sean continuamente informados de los cambios,
transformaciones o reflexiones que se produzcan dentro de la entidad.

La participacién y comunicacién con los voluntarios se da en dos ambitos: en el ambito
institucional y en el ambito de desarrollo de la tarea. Es necesario, pues, definir estrategias y
disefiar mecanismos de participacidon y comunicacién que traten estos dos ambitos.

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 comunicacién entre todas ellas. 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.

La importancia de la comunicacidon en el funcionamiento de una organizacién como puede ser una
entidad de custodia del territorio ha provocado que se este Manual se dedique una ficha de manera
exclusiva a este ambito (Buena Practica nim. 9 Comunicacion).
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La fidelizaciéon 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. Esto permite que haya un mejor desarrollo de las tareas tan del Equipo Humano como de los

voluntarios.

La fidelizacion se trabaja especialmente en los responsables de los acuerdos de custodia
dentro del equipo técnico de la entidad para dar confianza a la propiedad.

La Direccién por valores es un modelo de gestién del personal de la entidad basado en valores que
busca el compromiso y la autonomia responsable de todos los individuos que componen una

organizacion para ser efectiva, y que en las organizaciones de custodia es perfectamente aplicable.

Figura 17 Direccidn por valores

PENSAMIENTO
Racional, experiencia, Irracional, creencias,
cultura, formacion valores, emociones
ACTITUDES
CONDUCTAS
Discurso Acciones
RESULTADOS

Fuente: Observatorio del Tercer Sector
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8. Base social
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Todos los colectivos identitarios de la organizacién se implican para conseguir 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 en ella estén
presentes: los propietarios, las administraciones, las entidades y también las personas.

La base social es el conjunto de personas y colectivos que tienen relacién con la entidad de custodia,
apoyandola y reforzando su misidn a través de las vias de participacion disponibles y con distintos

niveles de implicacion o responsabilidad.

La gestidon de la base social forma parte de la planificacion estratégica de la entidad, que debe dedicar
esfuerzos, recursos y tiempo de forma regular y planificada para conseguir la participacion y fidelizacion
de los colectivos identitarios. Por este motivo, es importante detectar y comprender los valores que
aporta la entidad de custodia: recursos humanos, econémicos, conocimientos de la realidad social y
reflexién, divulgacion de los valores y mision de la entidad, legitimidad, relaciones y contactos. La
funcion y extension de la base social esta 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 acerca de distintos aspectos.

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

representacion.

En este capitulo se exponen medidas de gestidn para los diferentes grupos identitarios de la base social
de vuestra entidad, que, en esencia, hay que concebir como medio y no como finalidad. Es necesario
indicar que algunos de estos grupos identitarios ya se han tratado en otras fichas de este Manual de
buenas practicas, por lo tanto, a menudo nos dirigiremos a esas otras fichas para no repetir informacién.
En concreto, se trata de manera especifica la base social formada por los socios de la entidad y los
voluntarios (a pesar de que en este segundo caso encontraréis mas informacién en la ficha
correspondiente a la Buena practica n.2 7 Gestion del equipo humano). En lo referente al érgano de
gobierno y al equipo técnico o equipo de trabajo que, como veremos, también deben ser considerados
como base social, estos dos colectivos ya han sido considerados con detalle en la misma Buena Practica

n.2 7 Equipo humano.
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8.A. La base social como elemento estratégico y

transversal

La base social es el conjunto de personas y colectivos que tienen relacidon con la entidad de
custodia, apoyandola y reforzando su mision a través de las vias de participacion disponibles y
con distintos niveles de implicacién o responsabilidad.

EL CONCEPTO DE BASE SOCIAL

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 el trabajo que desarrollan.
El concepto de base social es un concepto amplio, un concepto paraguas que engloba distintas ideas
segun el enfoque que se le quiera dar. Por lo tanto, la base social no tiene una definicién tnica, no todo

el mundo la entiende ni la utiliza de la misma manera.

En términos generales, podemos acercarnos al concepto de base social a partir de varios puntos de
vista:

e Como colectivo, estamos hablando de personas, instituciones y grupos implicados con la
entidad. En las entidades de custodia, estos grupos pueden ser administraciones, propietarios,
grupos ecologistas, plataformas, etc.

e Como forma de participacion, la base social participa y se implica para ayudar a que se lleven a
cabo las actividades de la entidad. En las entidades de custodia son aquellos colectivos y
personas que participan en las actividades que organizan las entidades: salidas, exposiciones,
jornadas, charlas, etc.

e Como forma de obtener recursos estariamos hablando de un método de captacion de varios
tipos de recursos (socios, voluntariado, etc). La base social se puede entender como los socios y
las socias de las entidades que pagan una cuota y también el voluntariado que aporta su
tiempo como una contribucion al trabajo de custodia.

e Como tema adicional para gestionar: la base social debe gestionarse dentro del
funcionamiento de la entidad. La base social no se forma ni se implica sola, hay que pensar
cuales son las acciones y las actividades que la entidad debe realizar para promover y tener una
base social fuerte y estable.

¢QUIEN FORMA LA BASE SOCIAL?
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Cuando leemos acerca de qué es la base social de las entidades podemos encontrar dos tipos de

enfoques:

e Una vision restrictiva, que entiende la base social solo como las personas que abonan una
cuota a la entidad, los socios y las socias. Segun esta visidn, un ejemplo puede ser una entidad
de custodia que moviliza a muchas personas para conseguir la custodia de un territorio, con
distintas personas voluntarias pero que tiene pocos socios y socias. Desde este punto de vista,
se considera una entidad con una base social débil.

e Una vision extensa, que entiende que todas las personas y los colectivos que tienen relacién
con la entidad forman parte de su base social. Segin esta visidn, los proveedores de una
entidad o los propietarios con quien mantiene acuerdos también formarian parte de su base
social.

Figura 18 Visiones de la base social

Base social = socios y socias Base social = involucrados

Visién limitada

(legalista) Visiéon extensa

La base social de las entidades de custodia esta integrada por personas individuales, que a veces
proceden de uno o varios colectivos identitarios (socios, voluntarios, equipo técnico, érgano de
gobierno...). En algunas ocasiones, cuando la entidad de custodia hace un buen trabajo prolongado
arraigado a un territorio, su base social incluye también a propietarios y administraciones. Ahora bien,
la base social no es simplemente la suma de los distintos grupos identitarios, sino que debe estar
estructurada como vivencia colectiva. Asi pues, los conceptos de participacion, voluntariado y ciencia

ciudadana tienen relacion directa con la base social y hay que valorar su incorporacion.

> Hay que tener presente que una base social fuerte es aquella que se dinamiza, se regenera y
se implica, legitimando el trabajo que la entidad de custodia desarrolla.

La misidn de la entidad y la base social

Lo que define una entidad es su misidn, es decir, el objetivo para el cual ha sido creada. En base a la

I “ L0

misidn se determina el funcionamiento y la gestidn de la entidad. La misién también justifica el “qué” y
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el “por qué?” de sus actividades, funcionamiento, drganos de gobierno, participacién y muchos aspectos

mads que configuran la realidad de las entidades.

La mision y los valores deben guiar la actividad de la entidad y marcar los limites de la base social:

definir quién forma parte de ella. Por lo tanto, la base social esta formada por todos aquellos colectivos

identitarios de la entidad implicados para conseguir la mision y los valores de la entidad.

Figura 19 Relacion de la entidad con la base social

ENTIDAD BASE SOCIAL
MISION COLECTIVOS
VALORES IDENTITARIOS

El objetivo final de la base social es reforzar la mision de la entidad.

Es necesario que la base social se conciba como un elemento estratégico y transversal dentro
de la entidad, y su estructuracion debe permitir y fomentar que la custodia del territorio sea
una realidad. Con este objetivo, es esencial asegurar que la gestidon de la base social forme
parte de la planificacidn estratégica de la entidad, que de forma regular y planificada dedica
esfuerzos, recursos y tiempo para conseguir la participacién 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 de forma continuada.

Cada entidad define cual debe ser |la base social

Partiendo de una definicidon comun de base social, cada entidad debe establecer su propia definicion

de qué colectivos integran su base social y cuales no. Tener o no una base social fuerte no debe ser un

objetivo de la entidad. La base social es quién nos puede ayudar a alcanzar nuestra misién vy, por lo

tanto, debemos considerarla un medio, pero nunca un fin. Debemos tener en cuenta que:

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.

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

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

A las entidades de custodia, la base social les debe permitir que la custodia del territorio sea una
realidad donde se impliquen todos los agentes que intervienen en la custodia: los propietarios, las
administraciones, las entidades y también las personas. Los colectivos identitarios son claves para

conseguir la custodia del territorio.

e Para las entidades de custodia, los propietarios son un colectivo basico para su misién (la
custodia) pero seguramente este colectivo no formara parte de una entidad que tenga como
misidn hacer cooperacién internacional.

e En relacidn con las administraciones, muchas entidades tienen relacion con ellas pero no para
todas son un colectivo identitario para conseguir su misidn. Para las entidades de custodia, es
muy importante llegar a acuerdos con las administraciones, especialmente locales, para
custodiar un territorio. Se convierten, pues, en parte de su base social.

A partir de estas ideas, se puede plantear una reflexién sobre la base social de la propia identidad. Hay
que analizar la relacion de la entidad con sus creadores y colectivos identitarios, la existencia de socios o

socias y voluntariado y su vinculo con el personal que trabaja diariamente en la entidad.

Para que una base social pueda explorar estas potencialidades, se requiere una buena gestion integrada
en el funcionamiento de la entidad. Esto permitirad obtener el maximo rendimiento de la base social y, a
la vez, asegurara que las personas que la integren se sientan realizadas participando en las actividades
de la entidad.

La funcidn y extension de la base social estd determinada por la misién y los valores de la entidad de
custodia. En este sentido, la entidad debe definir qué tipo de base social quiere cultivar, reflexionando

acerca de los aspectos siguientes:

e (Qué tipos de colectivos pueden contribuir a la mision de la entidad? ¢Cudles son los mas
prioritarios? ¢ Qué tipos de colectivos pueden gozar mas de las actividades de la entidad?

e (¢Como se segmenta la base social?

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

e ¢Como se implicard y se gestionara la base social? ¢ Cdmo se mantendra su vinculacion? ¢Quién
sera la persona responsable de coordinarlo?

e ¢Coémo se monitorizara la satisfaccion de la base social? ¢ COmo se monitorizara el impacto de la
base social en la entidad?

e ¢Hay necesidad de incluir a las administraciones locales en la base social? ¢Cuales? ¢Con qué
objetivo? ¢Hay que incluir a propietarios? ¢Hay necesidad y opcién de incluir a posibles
financiadores en la base social?



H Xct | Guia buenas précticas Buenas practicas |.8.Base social | 244

e ¢Hay que aplicar un sistema de cuotas para los socios? ¢Cémo funciona? ¢Con cudntos socios y
socias quiere contar la entidad? ¢ Qué ventajas tienen?

e ¢Qué papel debe jugar la base social en la toma de decisiones de la entidad? ¢Los distintos
segmentos de la base social estdn representados en los érganos de gobierno?

e (Esdeseable que la base social se autogestione? ¢De qué manera?

Estas y otras preguntas deben encontrar respuesta en el Plan estratégico de la entidad. En esencia, hay
que concebir la base social como medio y no como finalidad, recordando que el objetivo de la base

social es reforzar la mision de la entidad.

8.B. Una relacion de intercambio

QUE APORTA LA BASE SOCIAL A LA ENTIDAD

Para definir la funcidén especifica de la base social y para realizar una buena gestion, antes hay que
detectar y comprender los valores que esta aporta a la entidad.

Recursos

La base social es una fuente importante de recursos, pero no solo se puede gestionar la base social
desde esta perspectiva. Si lo hacemos, perderemos muchas posibilidades y sinergias para lograr

nuestros objetivos. Estamos hablando de estos tipos de recursos:

e Recursos humanos: la base social participa y se implica para ayudar a que se lleven a cabo las
actividades de la entidad. De esta forma, la movilizacién aporta tiempo, trabajo y dedicacion,
haciendo posible el desarrollo de algunas acciones. El voluntariado hace posible que se
desarrolle la actividad, y su tiempo a menudo es mucho mas valioso que una contribucion
econdémica puntual.

e Recursos econémicos: la base social, o una parte ella, se puede componer de socios y socias
que, si asi lo establece la politica de la entidad, realizan el pago de una cuota anual o de una
cuota asociada a las actividades. La base social también puede aportar recursos econdmicos a
través de donaciones u otros métodos de recaudacion de fondos. En definitiva, ademas de
aumentar los ingresos econdmicos, da una cierta estabilidad a la entidad, que diversifica su
fuente de financiacion. Ademas de ampliar sus ingresos, las cuotas ayudan a la diversificacidon
de la economia de las organizaciones. Estas se convierten en mas estables al no depender
exclusivamente de un Unico tipo de financiador.
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e Relacionales: mediante los socios y socias, el voluntariado, los miembros de los 6rganos del
gobierno, otras entidades, etc., podemos establecer posibles contactos y relaciones futuras de
gran utilidad para la entidad.

e Ideas / Conocimiento / Reflexion estratégica: las aportaciones, ideas y experiencias de la base
social nos enriquecen al aportarnos nuevas visiones que van mas allad de nuestro dia a dia. Hay
que hacer un esfuerzo para que se creen canales de comunicacion con la base social, que a
menudo aportara ideas y conocimiento sobre el entorno, a la vez que facilita la deteccion de
nuevos retos o areas de actuacion.

e Divulgacion de los valores y misidon de la entidad: una base social satisfecha e informada
actuara informalmente como fuente de divulgacion de la entidad, que se vera beneficiada por
un mayor reconocimiento. La base social puede ayudar a la entidad a aumentar la movilizacion,
es decir, la participacién en las actividades por parte de personas que pueden no formar parte
estable de la base social.

Legitimidad

La base social da fuerza y credibilidad a la entidad, y puede actuar como aval de cara a acciones de
incidencia politica, subvenciones o convocatorias. Para mantener la legitimidad es esencial que la
entidad actie de forma coherente con sus valores y su mision, y que transmita su coherencia a los

colectivos que forman la base social.

La legitimidad viene dada por distintos actores segun el sector al cual hacemos referencia. Por ejemplo,
un gobierno o un organismo publico tiene una representacidn otorgada mediante los votos después de
unas elecciones. En este caso, los votantes son los que legitiman estas instituciones. Otro ejemplo es el

de una empresa que ofrece servicios que conseguira su legitimidad a partir de sus clientes.

En el caso del tercer sector, la misién legitima, pero esto solo no es suficiente. Como entidades que
trabajan para una transformacion social, hay que ser conscientes de que el trabajo aislado sin el apoyo
de la sociedad no tiene sentido y tampoco es sostenible a medio plazo. Una base social activa y fuerte
legitima la existencia y la forma de actuar de la entidad. Significa que diferentes colectivos y personas

consideran que la existencia de la entidad es importante para la tarea que se propone.

Si una entidad de custodia tiene una fuerte base social querra decir que diferentes colectivos consideran
que es importante la custodia del territorio o de los territorios que proponen, y que hay personas

dispuestas a colaborar con su causa con recursos, tiempo o relaciones.

La base social es una de las fuentes principales que otorga legitimidad a una entidad. Para mantener
esta legitimidad es muy importante que la entidad actie de forma coherente con sus valores y su
misidn. Sin coherencia se puede perder facilmente su legitimidad y, como consecuencia, su base social.
Por ejemplo, si una entidad de custodia no es socialmente responsable con sus trabajadores o con los

residuos que genera puede facilmente perder su legitimidad.

Ademas, no solo es necesario ser coherente sino que esta coherencia hay que explicarla a los

diferentes colectivos que forman parte de la base social. Cada vez es mas importante la transparencia y
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la rendicion de cuentas para conseguir la implicacién de la base social (véase la ficha de la Buena

practica n.2 3 Gestion interna de la entidad).

Movilizacidon

Cuando hablamos de movilizacidn, nos referimos tanto a la participacion de la ciudadania para la
transformacion social como a la movilizacion que se genera cuando la entidad realiza una jornada,
acto publico o campania. Sin embargo, esto no quiere decir que nuestra base social se corresponda con

el niumero de personas que la entidad es capaz de movilizar.

Por ejemplo, una entidad de custodia puede convocar una campafia para salvar un territorio con un
éxito importante de participacion. Muchas de estas personas formaran parte de la base social, pero no
todas. Es erréneo considerar que todas las personas que han participado forman la base social porque

en otra convocatoria de la misma entidad pueden no participar en ella.

La base social nos ayudara a lograr e impulsar esta movilizacion. Con el fin de aprovechar todo su
potencial y conseguir la maxima participacién y el mayor impacto, es importante gestionar esta

movilizacion de forma adecuada.

> La gestion de la base social debe centrarse en establecer canales, destinar los recursos
necesarios, fijar objetivos, etc. para favorecer y hacer posible la movilizacién y evitar que esta
se queden en campafias puntuales.

Una movilizacidon bien gestionada puede ampliar nuestra base social e integrar personas que no

estaban vinculadas anteriormente.

La movilizacion también es muy importante para poder realizar incidencia politica desde las
entidades. Ademas de las actividades, si una entidad se plantea incidir para conseguir cambios en las
politicas, necesita una base social activa que le permita movilizarse para realizar acciones de incidencia

politica (recogidas de firmas, escribir correos electrénicos, adhesion a documentos de posicién, etc.).

Conocimiento de la realidad social

El dia a dia de la entidad o el hecho de estar centrados en las actividades en curso, a menudo hace que
no siempre tengamos presente nuestro entorno o las nuevas necesidades que pueden surgir. Aunque
existe la posibilidad de tener un técnico encargado de buscar nuevas alternativas, el hecho de tener una
base social amplia e implicada es clave para poder estar en contacto con la realidad social y no

cerrarnos en nuestra gestion del dia a dia.

La base social nos aporta innovaciones e ideas, nos permite conocer mejor el entorno que nos rodea y
nos ayuda a identificar nuevos retos o areas de actuacion. Este hecho nos convertira en una

organizacion mas flexible y mas capacitada para adaptarse a los cambios.
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> Una base social amplia, implicada y bien comunicada es clave para estar en contacto con la
realidad social que rodea la entidad.

Figura 3 Aportaciones de la base social a la entidad

RECURSOS

LEGITIMIDAD
REALIZAR LA MISION
BASE
SOCIAL TRANSFORMACION
SOCIAL
MOVILIZACION

CONOCIMIENTO
REALIDAD SOCIAL

¢QUE PUEDE APORTAR LA ENTIDAD A LA BASE SOCIAL?

Como hemos visto, una base social fuerte y activa aporta muchos beneficios a las entidades. Los
diferentes colectivos que forman parte de la base social también deben percibir que participar en la
entidad les beneficia. Cuando uno de los colectivos de la base social tiene la sensacién de que la
vinculacién no le estd aportando nada nuevo, acabara reduciendo su contribucion o incluso puede llegar

a desvincularse.

Esto es importante a la hora de gestionar la base social. No se puede pensar la base social solo como

una fuente de recursos y legitimidad para el trabajo que estamos desarrollando.

> Tener una base social activa y consolidada requiere un esfuerzo importante para la entidad.

Es comun que, al principio, una entidad consiga una determinada base social que después vaya
perdiendo por no gestionar su vinculacion. Por ejemplo, una entidad de custodia que inicia su actividad
con una campafia muy fuerte para salvar un territorio puede tener una base social muy fuerte. Pero una
vez que esta accion ha sido un éxito, si la entidad se plantea otras acciones, debera gestionar su base

social para conseguir que siga activa y vinculada.

Entre los beneficios que la entidad puede aportar a la base social, encontramos:

e Satisfaccion: la entidad posibilita a las personas gozar de un espacio de participacion para
contribuir a la conservacion de los valores naturales de su entorno.
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e Desarrollo personal: las personas y los colectivos que estan colaborando y participando con las
entidades se relacionan con otras personas y colectivos, aprendiendo y desarrollandose en
NnuUevo campos.

e Oportunidades sociales: formar parte de una entidad abre puertas a establecer nuevos
contactos y nuevos vinculos con otras personas y colectivos.

e Acceso preferencial a bienes y servicios: los socios y socias pueden acceder de forma gratuita o
a un precio reducido a algunos servicios o bienes que ofrecen las entidades de custodia.

e Beneficio financiero: las donaciones a entidades de custodia se pueden desgravar. Los
incentivos fiscales podrian suponer un beneficio adicional, aunque en Catalufia se trata de un
aspecto poco trabajado desde las administraciones. En cambio, en otros paises, las donaciones
reciben debidamente el apoyo del gobierno a partir de importantes desgravaciones fiscales,
elementos decisivos para el potente funcionamiento de la conservacion privada en el pais.

e Representacion: algunas personas o colectivos consideran que la entidad, con quien comparten
valores, puede convertirse en la representante para llevar a cabo demandas o acciones. Se
trata a menudo del caso de entidades que tienen una base social muy arraigada al territorio y
que demuestran a toda la comunidad la capacidad de canalizar sus demandas.

e Altruismo: el tercer sector, independientemente del dmbito concreto de actuacion, tiene un
componente de altruismo. Mucha gente se siente con la “necesidad” de hacer cosas para
mejorar el contexto donde vive. Las entidades no lucrativas pueden ser una respuesta para dar
cobertura a estas necesidades. La entidad posibilita a las personas gozar de un espacio de
participacion para contribuir a la transformacion social de su entorno.

Figura 20 Aportaciones entre la entidad y la base social

Valor para la base social

ENTIDAD BASE SOCIAL

Valor para la entidad
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8.C. La gestion de la base social

La gestidn de la base social va mas alla de la captacidn, incluyendo también la identificacién y
el seguimiento de los colectivos vinculados a la actividad de la entidad de custodia y la
creacion y el mantenimiento de canales de participacion. Adicionalmente, hay que realizar

un buen plan de difusidn de las actividades y un plan de evaluacion de las mismas.

HERRAMIENTAS PARA LA GESTION DE LA BASE SOCIAL

¢Quién?

La gestion de la base social es transversal y una responsabilidad compartida para toda la entidad. De
todas formas, y para evitar que esta se disperse de forma ineficiente entre los miembros del equipo
técnico, hay que determinar las tareas de cada trabajador/a y un o una responsable de la coordinacién

global.

Teniendo en cuenta que una base social activa y participativa puede llegar a autogestionarse, desde el
equipo técnico hay que fomentar la generacién de dinamicas internas dentro de la base social. En este
sentido, la entidad puede proporcionar los espacios y los canales para que la base social participe en su
propia gestion. De esta forma, los individuos que la conforman propondran actividades, espacios de

comunicacion y relacién o movilizaciones.

¢Cudndoy como?

La base social de una entidad es un aspecto vinculado al resto y, por lo tanto, debe ser gestionada de

manera integrada con el funcionamiento de la entidad, regularmente y de manera transversal.

La entidad debe asegurar la existencia de canales, espacios y mecanismos de participacion para cada
uno de los segmentos de la base social segun su nivel de implicacion. Ademas, debe ofrecer apoyo y

establecer las pautas durante los procesos participativos.

La comunicacion entre la entidad y la base social debe producirse de manera regular. En esta linea:

> Es importante que la entidad no se comunique Unicamente cuando tiene una peticién hacia la
base social, sino siempre que disponga de una informacién relevante para transmitir. De la
misma forma, hay que asegurar que los diferentes colectivos reciban o tengan a su alcance
informacion continuada de la entidad, facilitando asi su implicacién.
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¢Hasta qué punto?

La participacion de la base social a menudo estd vinculada a la asistencia a actividades de campo y/o
jornadas de actualizacion de la entidad. Las personas que la forman ocasionalmente pueden redactar
articulos, organizar una actividad o colaborar de una forma mas activa. Es necesario enriquecer la

participacidon de manera que sus formas sean cada vez mas diversas y transversales.

> Es vital que, desde un inicio, la entidad determine qué papel debe tener la base social en la
toma de determinadas decisiones.

¢Cémo se complementa?

En ambitos donde es dificil conseguir participacion se puede valorar la incorporacién puntual de
técnicos expertos. En estos casos, es importante encontrar un equilibrio entre profesionalizacion y
participacion. Para el personal técnico, es mas facil tomar las decisiones solo v, al final, esto conlleva el

riesgo de que la actividad profesionalizada se realice sin tener en cuenta la base social.

Con todo esto, la gestion de la base social se puede estructurar sobre las siguientes premisas generales:

e Gestionar de forma eficaz la base social: resulta apropiado segmentarla en funcién de los
colectivos y personas que la forman. Adaptando los recursos a las necesidades especificas de
los diferentes colectivos, se consigue una atencién mas personalizada y efectiva.

e Facilitar la comunicacion entre la entidad y su base social: es necesario crear y mantener una
base de datos de contacto unificada. Entre otros, se pueden utilizar softwares gratuitos de
gestion de contactos, como el de CRM, que permiten una organizacion precisa a través de
categorias y filtros. Una base de datos clara y actualizada ahorrara tiempo a la entidad y
potenciara su capacidad de diseminaciéon. De la misma manera, puede incluir informacion
clave de las personas que forman parte de la base social o que se relacionan puntualmente con
la entidad, como formacién, ocupacion o habilidades.

e Mantener la base social activa y satisfecha: hay que reconocer el trabajo que desarrolla. De la
misma manera, la realizacion de encuestas de satisfacciéon dirigidas a la base social, y
personalizada por los diferentes segmentos, proporcionan informacion esencial de cara a la
gestion de los colectivos que la conforman.

e Fomentar una base social integrada: es necesario que la entidad organice acciones y
actividades destinadas a la vinculacién de todos los agentes de su base social.
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Segmentacion de la base social

Una herramienta muy util para poder gestionar la base social es su segmentacién. Esta segmentacion
se realiza en funcién de los distintos colectivos y personas que forman parte de la base social de la
entidad.

> Si adaptamos los recursos a las necesidades especificas de los diferentes colectivos, nuestra
gestion sera mucho mas eficaz.

Si se realiza una gestidn generalizada para todos, corremos el riesgo de dejar excluidos a algunos
colectivos que no se sientan reconocidos. En cambio, si segmentamos a la hora de organizar
actividades, conoceremos realmente cudl es nuestra capacidad de convocatoria y gestionaremos las

expectativas que tenemos al respecto.

Por ejemplo, cuando organizamos una actividad de inspeccidn de un rio, se puede dirigir el llamamiento
al colectivo que mas acostumbra a participar en este tipo de actividades y después hacer un
reconocimiento a la gente que ha asistido. A los otros colectivos, les podemos informar pero no sera un

[lamamiento tan directo.

Esto también es importante a la hora de gestionar las expectativas que tenemos de participacion. Si
hacemos llamamientos masivos esperando que todo el mundo participe en todo, acabaremos
frustrando al equipo de personas que gestionan la actividad y a los mismos participantes que esperaban

mas participacion.

Algunos criterios de seleccion habituales para realizar la segmentacidn son los siguientes:

e Eltipo de actividad.

e Su posicién en el ciclo de la vida: nifios, jovenes, adultos, gente mayor...
e (Eltipo de profesion?

e Ladisponibilidad de tiempo.

Sin embargo, esta segmentacion no es lo que mas diferencia unos grupos de los otros, ya que hay que
conocer sus intereses y motivaciones. Lo que nos interesa como entidad es qué pueden esperar de

nosotros y qué esperamos nosotros de ellos para realizar las acciones conjuntas.

Reconocimiento del trabajo desarrollado

Otro factor importante para la buena gestion es el reconocimiento del trabajo desarrollado para la base
social con el fin de conseguir una relacién continuada. Este reconocimiento es importante, pero no debe
ser el objetivo principal de nuestro trabajo. Es importante reflexionar sobre el tipo de reconocimiento
que se quiere dar (formal o informal, explicito o implicito...) manteniendo la coherencia con el talante

de la entidad.
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Existe una diferencia en cuanto a la gestidn de la base social entre las entidades mas profesionalizadas y
las que funcionan exclusivamente con voluntariado. Irénicamente, las entidades que han logrado ciertos
recursos y que han incorporado un determinado niumero de técnicos, acostumbran a tener mas facilidad
para gestionar su base social y para mantenerla activa. En cambio, la gestion de la base social de las

entidades que solo funcionan con voluntariado no se mantiene tan activa e implicada.

Algunas entidades con voluntariado se acaban convirtiendo en el grupo de amigos donde no participa
nadie mas. Solo se autogestionan ellos mismos. Tener voluntarios, por lo tanto, no asegura la base

social.

Algunas entidades de custodia nacen como la iniciativa de un grupo de personas que se reinen por una
causa comun, la defensa de un espacio natural. Después, las realidades de estas personas van
cambiando y esto afecta directamente a la capacidad de gestion y de dedicacién de tiempo a la entidad.
En otros casos, entidades que habian sido muy activas acaban desapareciendo porque nadie se dedica a

ellas, ni tan siquiera para cobrar las cuotas de los socios y las socias de la entidad.

Mantener una base social activa e implicada

Para intentar mantener una base social activa e implicada, de manera general, debemos tomar en

consideracion los puntos siguientes:

e Hay acciones que se pueden llevar a cabo de forma genérica pero otras es mejor adaptarlas a
los diferentes colectivos que forman parte de la base social.

e Es importante ofrecer posibilidades de colaboracién distintas en funcién de las necesidades y
las posibilidades de cada colectivo.

e La gestion de la base social serd mas efectiva si las acciones nos diversifican segln los
colectivos.

e Los objetivos que se plantee la entidad deben ser mensurables y evaluables tanto a escala
cuantitativa como cualitativa.

VOLUNTARIADO

El voluntariado es un valor muy importante de la base social de una entidad, especialmente de cara a

acciones puntuales e intensivas que requieren el trabajo simultaneo de muchas personas. Para gestionar
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de forma eficaz este colectivo, hay que elaborar un Plan de voluntariado que tenga en cuenta el ciclo

siguiente:

e Preparacion: se analizan los aspectos generales a partir de los cuales se contextualiza el
voluntariado y se estructura su gestion.

e Definicion: se determina la funcidn general del voluntariado, asi como su funcidn concreta para
cada una de las situaciones especificas. De la misma forma, hay que decidir qué volumen de
personas voluntarias requiere la entidad, y el tiempo y la dedicacidon que se espera del
colectivo.

e Incorporacion: el voluntario o voluntaria pasa a formar parte de la estructura de la entidad. En
este momento se le informa sobre la actividad de la entidad y se valora qué grado de
compromiso puede asumir. Se le asignan unas tareas y, en caso necesario, se le ofrece una
formacioén. En cualquier caso, la formacion se debe concebir también como espacio de reflexion
sobre la realidad del territorio, mas alld de los conocimientos técnicos requeridos para
desarrollar el trabajo voluntario. Hay que acompafiar de forma adecuada el proceso de
incorporacion.

e Desarrollo: se ejecutan las actividades para el voluntariado y se crean espacios de formacién
continua, procurando desarrollar todo el potencial del voluntariado. En esta fase, es necesario
crear y mantener canales de participacion y comunicacion, y valorar la posibilidad de crear
herramientas de comunicacién interna, como intranet para el voluntariado.

e Reconocimiento: se realizan acciones especificas destinadas a valorar la aportaciéon del
voluntariado y a reconocer su trabajo, de manera formal y puntual. De la misma forma, se
puede valorar la participacion del voluntariado organizativo en los 6rganos de gobierno.

e Desvinculacion: se gestiona la salida de las personas voluntarias para que estas se sientan
satisfechas de la totalidad del proceso, y se mantiene una relacién posterior.

A lo largo de estas fases, hay que realizar un seguimiento de la satisfaccién y del impacto del
voluntariado. De la misma forma, con el fin de ofrecer vias de participacidon adecuadas, hay que tener en
cuenta factores como el tipo de actividad, la edad de la persona, la condicidn fisica, la disponibilidad y

los intereses.

Para profundizar en la gestion del voluntariado de una entidad de custodia, podéis consultar la Buena

Practica n.2 7 Equipo humano.
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SOCIOS Y SOCIAS

La continuidad de los miembros asociados a la entidad esta vinculada a su grado de satisfaccion y de
implicacion. Para gestionar la implicacién es importante que la comunicacién con este grupo sea fluida y
transparente. Mas alld de las medidas genéricas ya mencionadas, la gestion de los socios y las socias

puede mejorar a partir de las acciones siguientes:

e Dar a conocer los beneficios de asociarse.
e  Ofrecer posibilidades de colaboracién diversas.
e Realizar consultas participativas a la hora de tomar determinadas decisiones estratégicas.

e Reconocer la importancia de los socios y mencionar sus aportaciones econdmicas en los
materiales que elabora la entidad, explicitando a qué se han destinado.

e Implicarlos en les actividades de la entidad y ofrecer espacios de participacion.

e Contar con canales abiertos de participaciéon para los socios y las socias para que puedan
aportar ideas y sugerencias en el disefio y la programacidn de las actividades de la entidad.

e Aprovechar la base social actual para hacer una campaiia de captacion de socios.



xct | Guia buenas practicas Buenas practicas |.8.Base social | 255

RECURSOS, DOCUMENTACION Y MODELOS

Propuesta de prueba de autodiagndstico sobre la base social de la entidad

Introduccion a la prueba de autodiagndstico sobre la base social

Cada entidad puede responder a la prueba de autodiagndstico y realizar una autovaloracién de su
situacion en relacion con la base social. Hacer una valoracién global permite ser conscientes de cuadl es
el punto de partida. Este hecho ayuda a las entidades a situarse a si mismas en relacidn con la gestion
de la base social. Aunque los ambitos son distintos, en algunos resulta mas sencillo determinar dénde
somos/dénde queremos estar. Hay que tener presente la idea de construir una vision global sobre el
enfoque de la gestion de la base social.

El trabajo con la prueba de autodiagndstico supone la realizacion de un analisis interno a dos niveles: el
momento actual y la situacién deseada. Una vez que se comparan las dos, y dependiendo de las
necesidades y prioridades que se establecen en cada caso, se pueden hacer distintas reflexiones para
llevar a cabo un plan de actuacion.

Para simplificar la explicacién, se pueden sintetizar de forma grafica los pasos a seguir desde una
entidad para que estas fichas de autodiagndstico sean utiles en cada entidad:

REFLEXIONES L. . .
PREVIAS - Reflexion alrededor de la base social de la entidad
PRUEBA - Situar a nuestra entidad en el punto en que se encuentra en relacién con la gestié de la base social
AUTORREFLEXION - Hacer una valoracién global (A-B-C-D)
SMUACION - Prioritzacién de la situacién futura que se desea
DESEADA - Hacer una breve justificacién/ descripcién de los motivos de la toma de decisién
COMPARACION - Comparar la situacion actual y la deseada globalmente
DIFERENCIAS - Explicacién de las diferencias, cuando las distancias son relevantes y cuando no
PROPUESTAS - Priorizar qué aspectes hay que mejorar
DE MEJORA - Buscar possibles mesures/propostes per a millorar
ACTUACION - Elaborar un plan para la entidad para ejecutar un proceso de mejora a partir del analisis realizado
DE MEJORA - Realizar un seguimiento, repetir el proceso de manera periddica

—_—
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Prueba de autodiagnéstico sobre la base social

LA BASE SOCIAL

Intentado sin
continuidad

No procede
Se estd

Aln no
planteado
aplicando

¢Existe algiin Manual de gestion de la base social que sistematice todos los
procedimientos relacionados con la base social?

¢Existe una base de datos de contactos unificada donde aparece la informacion de cada
una de las personas que tienen relacién con la entidad?

¢éSe elabora un boletin periédico informativo sobre las actividades de la entidad?

¢Existe un drea o funcién especifica responsable de la gestion de la base social?

¢Existe un documento de presentacion de la entidad para presentar a los interesados
potenciales?

¢Tenéis web y se actualiza con periodicidad?

¢Se elabora la Memoria anual?

¢éSe tiene con una lista de distribucion electrénica a la cual se envian todas las
informaciones y las actividades de la entidad?

¢éSe realizan actividades periddicas abiertas a toda la base social?

¢éSe realiza algin encuentro anual de la base social con una vertiente ludica (fiesta
anual, cena de Navidad, etc.)?

¢Se establecen canales de comunicacion conjuntos entre los diferentes colectivos:
socios, voluntariado, 6rganos de gobierno, etc.?

¢Existe un canal de comunicacién (correo electrénico, teléfono, etc.) a disposicion de
los diferentes colectivos para recibir respuestas, sugerencias y aportaciones?

¢éLa entidad tiene voluntariado?

¢Existe un Plan de gestidn del voluntariado?

¢éLa entidad tiene socios?

¢éLos socios estan implicados en las actividades de la entidad?

¢Se hacen campafas de captacion de socios?

¢Se realizan encuestas periddicas de seguimiento del grado de satisfaccion de los
socios?

¢Se establecen vinculos continuados con las administraciones y con otras instituciones
locales?

¢éLos drganos de gobierno son transversales y integran otros colectivos (socios,
voluntariado)?
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Valoracién de la prueba de autodiagndstico sobre la base social

A partir de la reflexion y del test de autodiagnostico podéis hacer una valoracidn global de
vuestra entidad en relacién a la base social y indicar en qué momento se encuentra

Indicad segun la gradacién A-B-C-D

A Se ha trabajado sobre la base social y se han empezado acciones sobre la
mayoria de les cuestiones relevantes. La entidad se encuentra en un estadio
Muy bien avanzado y hace bastante tiempo que realiza actuaciones.
B

Se trabaja sobre diferentes aspectos pero se considera que aun se pueden
emprender nueves acciones, o bien se estan empezando a llevar a cabo.

Bien
C : : ; 5
Se cree que seria necesario encetar nuevas acciones, o bien avanzar en las
A cuales se trabaja actualmente.
A mejorar
D

Aun no se han puesto en marcha acciones, o bien se esta empezando a

. reflexionar sobre la importancia de temas relativos al area.
Hay que empezar a trabajar

COMENTARIOS IDEAS DE MEJORA
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9. Comunicacion
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La entidad debe ser capaz de explicar su misién y accién en custodia del territorio ante sus
colectivos interesados, y la sociedad en general, de forma coherente y transparente.

Todo es comunicacidon: un gesto, una palabra, la fachada de su local, la respuesta que se da cuando se
coge el teléfono, la pagina web, el folleto de la asociacion, las noticias que aparecen en los medios o el

boletin de la entidad.

> La comunicacién forma parte esencial de la razén de ser de cualquier organizacién sin
animo de lucro. En gran medida, las entidades existen para comunicar lo que hacen para
mejorar la sociedad.

Asi pues, dar a conocer el trabajo de las entidades de custodia es basico para recibir el reconocimiento
de la sociedad y para que los diversos actores implicados (propietarios de terrenos, instituciones, otras
entidades, posibles financiadores, voluntarios, colaboradores y personas individuales sensibilizadas por

la custodia del territorio) colaboren y apoyen las iniciativas de custodia.

Para las entidades, que tienen como objetivo hacer transformacién social y cambios en su entorno, es
vital hacer comunicacién de lo que hacen, pero especialmente del por qué y del cémo lo hacen. La
comunicacion se convierte en una parte fundamental de las entidades y debe tener como eje orientador

la mision de la entidad y los valores que la definen y trabajar bajo el eje de la transparencia.

En cualquier organizacion hay dos sectores basicos de comunicacion: la comunicacidn externa (hacia
afuera) y la comunicacién interna (hacia dentro, es decir, hacia el personal y los miembros de la
organizacion). Mientras la comunicacion externa es necesaria para crear una imagen y para transmitir
las iniciativas de la entidad, la interna, igual de importante, se emplea para coordinar actuaciones, para
tomar decisiones y para implicar al colectivo de la entidad. La base social es uno de los colectivos mas
importantes de la entidad y por ello se debe asegurar la buena relacién para fomentar el buen

funcionamiento de la entidad.

A pesar de ello, esta guia se centra en la comunicacion externa, aunque los dos tipos de comunicacion
tienen bastantes puntos en comun y deben compartir aspectos como el estilo, algunas herramientas,
etc. Por ejemplo, el boletin, que a menudo nace como un servicio interno para los socios, se termina

enviando a muchas otras personas de fuera la entidad.

Para abordar el tema de la comunicacidon de una manera integral, es muy recomendable empezar
elaborando un sencillo Plan de comunicacién, una guia estratégica que comprenda los objetivos y las

acciones de comunicacion de la entidad.
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Recomendaciones referentes a la comunicacion

9.A. Comunicacién alineada con la mision y valores de la entidad

> La presencia social de las entidades

> Elementos basicos del proceso de comunicacion
> Lacreacion de mensajes, aspectos a considerar

>  Orientaciones para gestionar la presencia social

9.B. Coherencia i transparencia

9.C. Planificacién de la comunicacién
> El plan de comunicacién, un instrumento fundamental

9.D. Departamento de comunicacion de la entidad

9.E. Difusion del concepto de custodia del territorio

> Caracteristicas e ideas relacionadas con la custodia que tienen potencial medidtico

> Eventos relacionados con la custodia del territorio que pueden convertirse en hechos
noticiables

>  Explorar diversos géneros periodisticos y medios de comunicacion
> Directrices para difundir las iniciativas de custodia a los medios de comunicacion

> Relacionarse con los medios de comunicacién: consejos basicos
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9.A. Comunicacion alineada con la mision y valores de la

entidad

La comunicacién forma parte intrinseca de la entidad, sigue como eje orientador la mision de
la entidad y los valores que la definen y esta adaptada al publico destinatario.

LA PRESENCIA SOCIAL DE LAS ENTIDADES

Las entidades de custodia forman parte del tejido asociativo local de las zonas donde trabajan.
Mantienen relaciones con varios tipos de agentes, se comunican con multiplicidad de colectivos y estan

vinculadas con las comunidades en las que actuan. Todo ello forma su presencia social.

La accién y la misién de las entidades tienen sentido si estas estan presentes socialmente. Las entidades
no se pueden limitar a existir como entidad y realizar una tarea especifica, sino que tienen que trabajar
para ser mas visibles, fomentar el reconocimiento de su labor y reconocer cudles son las necesidades

sociales en el campo de la custodia del territorio.

Es importante estar presentes, explicar que se hace y conocer las necesidades del territorio para
aproximarse, a los propietarios de terrenos, instituciones, otras entidades, posibles financiadores,

voluntarios, colaboradores y personas individuales sensibilizadas para la custodia del territorio.

La presencia social no se puede entender como un area de accién individual de la entidad, sino que se

trata de un eje transversal tanto a la actividad de custodia, como en la gestidn de propia organizacion.

> Nuestra presencia social es global y va desde elaborar una buena publicacién hasta cdmo
respondemos el teléfono. Estamos comunicados en todo momento y con todas las
actividades.

Hay diferentes puntos de vista o perspectivas para entender la presencia social:

e ¢Ddnde esta presente? ¢En qué entornos o espacios la entidad actua o es reconocida?

e  ¢Qué colectivos tienen presente la entidad? Qué agentes en concreto, grupos o colectivos
que conocen la entidad y reciben informacién o acciones.

e (COmo se tiene presente o como se valora? ¢Cudl es la situacion de la entidad en los
entornos dénde incide o cdmo es reconocida su tarea?

e  ¢Cudl es su rol? ¢Como incide en mejorar su presencia social? ¢Desde la entidad se puede
trabajar con el fin de incrementar su presencia social? ¢éO sencillamente, sus acciones
tienen un impacto que genera una determinada percepcién?
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Los principios
Aparentemente las entidades podrian limitarse a buscar:

e Cdmo obtener mas apoyo para la tarea de custodia (base social mas grande, mas captacion
de fondos, mas participacion, etc.)

e Cdédmo dar a conocer mejor lo que hacen y proyectarlo a la sociedad Sin embargo, aparte de
eso, las entidades no lucrativas, y por tanto también las entidades de custodia del
territorio, deben preocuparse, ademas, de:

e Qué colectivos quieren que los apoyen.
e Como compartir su mision y sus objetivos con los colectivos que los apoyan.
e Cdmo se benefician los colectivos que apoyan a la entidad.

e Como desarrollan el sentimiento de implicacion de los diferentes colectivos que participan
/ apoyan en la entidad de custodia

e Cdmo se benefician los colectivos que apoyan a la entidad.

Para hacer todo esto, es fundamental la comunicacidn con los diferentes colectivos que participan en las

entidades de custodia. Pero no sirve cualquier tipo de comunicacién.

> Si no convencemos no podemos actuar. La custodia sin comunicacion no tiene sentido, no
puede tener impacto.

ELEMENTOS BASICOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

La comunicacion se puede definir como el proceso de produccidn, transmision, recepcion e intercambio
de mensajes entre dos 0 mas participantes, caracterizado por el uso intencional, consciente, de un

sistema simbdlico mutuamente inteligible.

En cualquier proceso comunicativo operan unos elementos comunes basicos. De forma sintética, el
proceso comienza cuando una persona o una organizacién dirigen un mensaje a otra persona o grupo de
personas a través de un canal especifico, proceso que puede perturbarse de alguna manera (“ruido”,
explicado mas adelante). Asimismo, el proceso incorpora el concepto de feedback o retroalimentacion y

se inserta en un escenario sociocultural o ecosistema comunicativo (contexto) que lo determina.

El emisor es quien envia el mensaje, aunque quizas lo produce originalmente alguien (que llamaremos la
fuente). El receptor es la persona o personas que percibe el mensaje, el descodifica y lo descifra.

Cuando el receptor son un gran nimero de personas hablaremos de publico o audiencia.

El mensaje son un conjunto de signos, organizados de manera intencionada por el emisor, y posible por

la existencia de un cédigo acordado entre emisores y receptores. Los signos son elementos perceptibles
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por los sentidos, principalmente la vista y el oido. El cédigo son el conjunto de normas que sirven de

base para producir mensajes. El canal es el medio a través del cual se transmite el mensaje.

El ruido es cualquier fendmeno, interno o externo al proceso comunicativo, que puede causar una
perturbacion en el mismo, sobre todo en el contenido y la recepcidon del mensaje. El contexto es el
espacio sociocultural con unas normas explicitas e implicitas donde se produce el acto comunicativo.

El feedback, por ultimo, son las posibles respuestas del receptor a los mensajes del emisor.

Elementos del proceso comunicativo y preguntas asociadas

CONTEXTO

éCuando? ¢En qué momento? ¢Situacion?

FUENTE CANALY CODIGO
l ¢Como? ¢En qué medio? ¢En qué lenguaje? ¢Tono?
EMISOR > MENSAIJE -5 RECEPTOR
éQuién lo dice? éQueé se dice? éA quién se dirige?
A |
b e l__. FEEDBACK €mmmmm e

éPor qué? ¢Qué respuesta queremos conseguir?

LA CREACION DE MENSAIJES, ASPECTOS A CONSIDERAR

Cuando nos disponemos a crear y posteriormente difundir un mensaje, debemos responder en primer

lugar unas preguntas basicas asociadas a los elementos del proceso comunicativo:

1. ¢éQué informacion queremos comunicar? (respondiendo a las 6 cuestiones de todo mensaje
periodistico: “qué”, “quién”, “dénde”, “cuando”, “como” y “por qué”).
¢Por qué queremos difundir el mensaje?
¢Qué nos gustaria conseguir?
A esto debemos afiadir el buen conocimiento del contexto sociocultural en el que trabajamos

(un municipio, una comarca, todo Catalunya) y de los destinatarios de nuestro mensaje.
No plantearse estas preguntas o responderlas de manera precipitada puede conllevar un disefio erréoneo

o ineficaz de las acciones comunicativas.

Cuando llega el momento de elaborar el mensaje, suele ser til expresarlo en palabras y compartirlo con

el resto del equipo de la entidad, aunque al final acabe plasmado por escrito. Asimismo, hay que
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complementar el mensaje con un conjunto de argumentos para "convencer" al destinatario. En este
sentido, hay que determinar si el objetivo prioritario del mensaje es informar (dar a conocer unos

contenidos), o persuadir (buscar una actitud favorable y promover una conducta determinada).

Las claves para elaborar mensajes efectivos tienen que ver con la formacién y el nivel cultural del
emisor, en su capacidad de pensamiento divergente, su sensibilidad artistica, la experiencia previa, el
conocimiento del tema, del contexto y del destinatario, asi como el uso de técnicas de creatividad. En
cualquier caso, siempre es necesario contrastar la calidad (atractivo, claridad) del mensaje con uno o

mas terceros.

Durante la creacion del mensaje, resulta util tener en cuenta los siguientes aspectos:

e Seleccionar una idea, o unas pocas. El exceso, en comunicacidn, es un error fatal.
e Comenzar con las buenas noticias.
e  Utilizar un lenguaje claro, atractivo, preciso, conciso y veraz.

e Adaptarse al lenguaje de los destinatarios, evitando arcaismos y tecnicismos (aunque si no
hay mas remedio, hay que explicar su significado).

e Relacionar lo que queremos decir con algo que interese al destinatario.

e Tener siempre presente la perspectiva del destinatario, es decir, las diversas lecturas que
pueda hacer de nuestro mensaje.

e Dejarclaro lo que se quiere.

e Habilitar canales para la reaccidn, sistemas que permitan al destinatario expresar su
opinidn, cuestionar la informacidn, etc.

Sélo cuando se han superado estos pasos previos, es el momento de escoger el medio que utilizaremos
para hacer llegar el mensaje a nuestros destinatarios, para lo que habrd que valorar las ventajas y los
inconvenientes de los multiples soportes fisicos y medios tecnoldgicos que tenemos hoy en dia al
alcance (9.E. Difusion del concepto de custodia del territorio). Asimismo, serd necesario adecuar el
lenguaje del mensaje al medio elegido. No se debe utilizar el mismo lenguaje en un mail informativo que

en un reportaje televisivo, para poner algun ejemplo.

Por ultimo, hay que tener presente la imagen que damos cuando transmitimos un mensaje, ya que es
fundamental para crear confianza y para lograr el reconocimiento y el apoyo social. En este sentido, la
coherencia y la transparencia son aspectos clave para construir una buena imagen y tener legitimidad

para desarrollar nuestras acciones de custodia (9.B. Coherencia y transparencia).

La coherencia debe estar presente tanto en el discurso como en la forma de comunicar; lo que se

comunica debe ser coherente con la misidon y se debe seleccionar con cuidado cudl es la informacion
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relevante a transmitir. La comunicacion de las entidades de custodia debe tener en cuenta la

transmision de contenidos, pero también de los valores de la propia entidad.

La transparencia también es clave a la vez que legitima las entidades para llevar adelante su tarea. Si
una entidad que defiende un territorio de una practica de especulacion llega a algun pacto con las
administraciones de la zona y no lo explica a colectivos que apoyan su actividad perdera toda su

legitimidad.

ORIENTACIONES PARA GESTIONAR LA PRESENCIA SOCIAL

Criterios de la comunicacion para las entidades de custodia

Tal y como se ha comentado, la idea de presencia social se refiere a las relaciones y la comunicacion
entre una entidad y los diversos colectivos y agentes del entorno donde trabajan.

La presencia social se basa principalmente en la comunicaciéon y como elemento protagonista se debe
tener en cuenta los siguientes criterios bdsicos para conseguir una buena comunicacion:

e  Estrategia: la comunicacion debe ser transversal a toda la entidad de custodia y debe tener
en cuenta cudles son los objetivos estratégicos de la misma.

e Planificacién: no se puede comunicar sin planificar qué, quién y cdmo. Y hay que evaluar
cual es el impacto de las acciones comunicativas

e Coherencia: la comunicacion de las entidades de custodia debe ser coherente con los
valores y la misidn de las mismas.

e Veracidad: la comunicacion desde las entidades de custodia debe ser veraz y no
manipulativa. Otro tipo de comunicacién harad que el colectivo de la custodia y no sélo la
entidad de custodia pueda llegar a perder credibilidad.

e Transparencia: la comunicacion es una herramienta basica para gestionar la transparencia.
La transparencia es un elemento clave para la legitimidad de las entidades de custodia.

e Calidad: una buena comunicacién debe tener en vez criterios de calidad que tienen que ver
con la coherencia, la planificacién y la evaluacion posterior.

Orientaciones basicas para la presencia social
A pesar de que cada entidad tiene una misién, unos valores y publicos diferentes, hay algunas pistas
basicas que pueden facilitar la buena gestidn de la presencia social.

e Determinar los elementos estratégicos de la entidad de custodia: misidn y visidn, valores,
ambitos de actuacion, actividades, acuerdos de custodia, etc.

e Establecer las lineas de comunicacion prioritarias: reflexionar sobre dénde se quiere estar
presentes y cdmo, qué se quiere transmitir, etc.
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Objetivos y marco de actuacidn: fijar los objetivos estratégicos a partir de la misién de la
entidad para poder determinar el ambito de actuacion.

Trabajar en red: formar parte de redes es fundamental para tener presencia social como
entidad. Formar parte activa de la Xarxa de Custodia el Territori es clave para reforzar la
presencia de las entidades de custodia.

Plan de comunicacion: diseiar un plan de comunicacion donde se determinan de manera
especifica el publico objetivo, el mensaje para transmitir, los canales escogidos, los
recursos, etc.

Situaciones claves: dar importancia a las actuaciones en situaciones en que la imagen de la
entidad puede verse afectada. Por ejemplo, centralita, recepcion, atencién telefdnica,
puntos de venta/ informacion, presentacion de proyectos, relaciones institucionales,
firmas de acuerdos de custodia, jornadas, talleres, etc.

Gestion de eventos: disefiar un plan de trabajo para los eventos que promueve la entidad.
Este plan debe contemplar la finalidad, los destinatarios, la metodologia, el espacio y el
momento. Es importante que el tema del evento relacionado con el mensaje de la entidad,
que haya acercamiento del publico y que se haga una buena difusion.

Uso de Internet y nuevas tecnologias: facilita compartir informacién y documentacion,
permite inmediatez y participacién interactiva.

La web debe identificar la entidad y los objetivos, debe estar integrado en la estrategia de
comunicacién y debe ser compartido por toda la organizacion. También es importante su
actualizacién y que su diseio sea sencillo, claro y de facil orientacién.

Identificacion de la entidad (logotipo, formato, colores, etc.) coherentes con la misién,
valores y objetivos estratégicos de las entidades de custodia.

Mensaje: debe ser claro y conciso y que tenga un tono adecuado con los destinatarios y
coherente con los valores y misidn de la entidad de custodia.

Aprovechar espacios y actividades de encuentro: identificar previamente los asistentes.
Estar presentes en espacios y en actividades de encuentro es clave para hacer que la
presencia de la entidad sea real. No hay que ir a todos los actos, por eso es importante
identificar los asistentes. Pero si una entidad de custodia participa en los espacios de
encuentro que tengan que ver con su misién serd mas reconocida como entidad de
custodia.

Seguimiento y evaluacién: intentar contar con indicadores de impacto (respuestas de
correos). Sin saber el impacto de nuestra comunicacion y de la presencia social no se
puede plantear objetivos estratégicos en relacidn con la presencia social de las entidades
de custodia.
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9.B. Coherencia y transparencia

La imagen que se da es fundamental para crear confianza y para lograr el reconocimiento y el apoyo
social. De este modo, la coherencia y la transparencia son clave para construir una buena imagen y

tener legitimidad para desarrollar acciones de custodia.

> Hay que cuidar mucho la forma y hacer un discurso bien argumentado

La coherencia debe estar presente tanto en el discurso como en la forma de comunicar; lo que se
comunica debe ser coherente con la misidn y se debe seleccionar con cuidado cudl es la informacion
relevante a transmitir. La comunicacion de las entidades de custodia debe tener en cuenta la

transmision de contenidos, pero también de los valores de la propia entidad.

Una entidad de custodia del territorio puede tener en sus objetivos el trabajo con el colectivo de
propietarios, pero si después en sus publicaciones o en la organizacién de actos manifiesta
enfrentamiento con este colectivo, realmente no habrd coherencia entre las intenciones y la practica del

dia a dia.

La transparencia también es clave a la vez que legitima las entidades para llevar adelante su tarea. Si
una entidad que defiende un territorio de una practica de especulacion llega a algun pacto con las
administraciones de la zona y no lo explica a colectivos que apoyan su actividad perdera toda su

legitimidad.

Estos aspectos claves son estratégicos y transversales. Cada entidad debe analizar si la imagen que
transmite cumple ciertos requisitos: si se refleja la realidad de la entidad, sus valores y si se genera

confianza en la sociedad y en concreto, al colectivo que apoya la entidad.
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9.C. Planificacion de la comunicacion

EL PLAN DE COMUNICACION, UN INSTRUMENTO FUNDAMENTAL

El Plan de comunicacidon es la primera herramienta de comunicacién de una entidad. Es el documento
que establecera y organizara toda la comunicacion, partiendo de la base de que "todo comunica",

incluso la no comunicacion o el silencio.

El plan debe ser compartido por todo el equipo directivo (junta o patronato), especialmente los
objetivos, y también deberia ser conocido por todos, incluidas las personas de la organizaciéon que

trabajan mas alejadas de la comunicacién para que, como acabamos de decir, todo comunica.

Reflexiones iniciales

éPara qué un plan?
Disponer de un plan de comunicacién nos ayuda a poner orden en todo lo que tenemos sobre la mesa y

planificar y priorizar lo que haremos en los préximos meses o afios.

Mejor sobre una buena base

Un plan de comunicacién debe apoyarse sobre las bases de una buena estrategia general de la entidad.
Cuanto mas estructurada, definida e implantada esté esta estrategia mas facil sera hacer el plan de
comunicacion. Estas bases son la mision, la vision y los valores de la entidad. Quede claro que estas
bases no se deben definir desde la comunicacién, si no que la comunicacién las recogerd e implementar

en su area de trabajo.

Adaptémonos a la realidad
Las entidades, especialmente las mas pequenas, tienen grandes dificultades para elaborar un plan de

comunicacidon completo y para ceifiirse a ellas ya que la realidad es muy cambiante. Por lo tanto, aunque
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planificar es de principal importancia para andar sobre seguro hacia un objetivo, también debemos
saber hacer los cambios necesarios a tiempo para adaptarnos a una realidad cada dia mas cambiante.
Por ejemplo, el hecho de que nos den una subvencién para un gran proyecto (como un Life), puede
significar grandes cambios en la comunicaciéon de la entidad (aunque soélo deberia modificar la cantidad

de acciones y no la calidad ni el estilo).

A pesar de estos cambios, debemos ser conscientes de la necesidad de tener unas lineas marcadas de
por dénde queremos ir, asi sera facil decidir después en momentos concretos de oportunidades, si
hacemos o no algo, o como la hacemos. Y siempre, todo lo que hacemos, debera cefiirse a nuestro plan

y al eje comunicacional que tendremos determinado.

>  Por ejemplo, si somos una entidad de custodia que no tenemos ninguna linea de trabajo de
educacién ambiental, y el Ayuntamiento de nuestra localidad nos propone unas charlas a
los escolares sobre conservacion de la naturaleza, tendremos que decidir si encaja o no en
nuestra estrategia. O si nos llama algin medio de comunicacién para pedirnos nuestro
posicionamiento respecto una novedad en temas de residuos, tal vez tendremos que
valorar que no somos un portavoz adecuado y los podemos derivar a otra entidad
ambiental que trabaje el tema de los residuos.

Recursos humanos necesarios

Para tener un plan de comunicacidn sélo es necesario que alguien se responsabilice de hacerlo (9.D.
Departamento de comunicacion de la entidad). Esta persona debe coordinarse con la direccién o la
junta de la entidad para que el plan siga las lineas estratégicas de la entidad. Evidentemente serda mejor
que la persona responsable de elaborar el plan tenga formacidon en comunicacién, pero no es
imprescindible. También es interesante que sea la misma persona que después ejecutara gran parte del
trabajo que explicite el plan, o al menos coordinarlo. El coste de elaborar el plan seran sélo las horas que

se inviertan.

Vigencia

Los resultados en comunicaciéon no son inmediatos, hay quien dice que no comienzan a verse hasta
después de tres afios como minimo; por lo tanto, seria ideal hacer un plan de comunicacidon que
abarcara el tiempo necesario para su evaluacion. Sin embargo, la experiencia también nos dice que la
dinamica de la vida de las entidades demuestra que hay que adaptarse constantemente a una realidad
cambiante. Por ello se propone elaborar un plan anual, aunque muchas partes se podrdn mantener para

los afios siguientes.

Estructura de un plan de comunicacién

Es importante que no caigamos en la trampa, que "los arboles no nos dejen ver el bosque". El objetivo
no es hacer un plan de comunicacién fantastico, sino que nuestra entidad realice una buena
comunicacién. Esto quiere decir que no debemos perder toda la energia haciendo un plan muy

detallado si después no tendremos tiempo para ejecutarlo porque es demasiado pesado o ambicioso.
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Quizas el primer plano tendrd errores, alguna incoherencia, pero si nos ha servido para avanzar y
aprender, ya habrd valido la pena. De hecho, los errores del primer plan nos servirdn para corregir y

mejorar los planes de los afios posteriores.

A continuacién, se desglosa un posible indice de un plan de comunicacién y se comentan cada uno de
los apartados para dar pistas para llenar cada punto del guidn. Las pautas que se proponen deberan

adaptarse a la realidad concreta, a la personalidad y los recursos de que dispone cada organizacion.

1. Antecedentes

Nos puede ser util hacer un repaso de cdmo ha sido la comunicacidn de la entidad hasta ahora. Este
apartado sirve sobre todo a nivel interno, para conocer la situacién actual. Si queremos ir mas alla, se
puede valorar la conveniencia de adjuntar documentacién o de hacer un analisis DAFO, donde se incluye
una relacion de las Debilidades y Fortalezas de la entidad a nivel interno, y de las Amenazas y
Oportunidades de la coyuntura externa a la entidad. Tengamos en cuenta que si hasta ahora no ha
habido departamento de comunicacién dentro de la entidad no quiere decir que no se haya
comunicado. Lo que hard ahora la nueva persona de comunicacién serd ordenar, potenciar o reformular

lo que habia hecho hasta ahora.

Si no es el primer plan de comunicacién que hacemos, es el lugar donde conviene explicar los objetivos

alcanzados del anterior plan y los que no se alcanzaron y el porqué.

2. Objetivos

e Finalidad

e Lafinalidad es aquella meta mas o menos utdpica a la que nos gustaria llegar, pero que no
debe ser tan concreta ni medible como los objetivos. Ejemplo: ser la entidad de custodia
mas conocida del pais.

e Objetivos generales

e Los objetivos deben estar redactados en infinitivo y deben ser medibles, aunque no hay
que cefiirse siempre a la cuantificacion, la evaluacién cualitativa también es importante.
Ejemplos de posibles objetivos:

Aumentar la visibilidad de la entidad.
Fidelizar a los socios de la entidad.
Comunicar la tarea hecha por la entidad.

P wnN e

Establecer un canal de comunicacién bidireccional con los medios de comunicacion.

Para pensar los objetivos y las acciones, resulta util elaborar una imagen ideal de la entidad a tres o

cinco afos vista.

3. Posicionamiento y eje comunicacional
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Se trata de un ejercicio tedrico sobre qué queremos transmitir y qué valores (profesionalidad, rigor
cientifico, optimismo, espiritu critico, proximidad...) queremos que rezume nuestra comunicacién,
aunque no sean explicitos. No comunicaremos que somos una entidad "humana", por ejemplo, pero
nuestra manera de comunicar lo debera transmitir con un lenguaje cercano y calido, con unas fotos con

personas, etc.

El eje comunicacional son las ideas clave que queremos transmitir siempre. Deberian ser tres como
maximo, y las iremos repitiendo en todos los mensajes, en todas las notas de prensa, en todos los

tripticos, en todas las entrevistas. Ejemplos: “Somos la entidad de custodia con mas hectdreas

N

protegidas del Emporda”, o “Trabajamos para proteger el habitat de la nutria”.

4. Publico objetivo

A la hora de enviar los mensajes hay que tener en cuenta el tipo de publico, de manera que para cada
publico tendremos que adaptar el mensaje, y sobre todo el lenguaje. Pero tampoco podemos hacer un
mensaje y una herramienta para cada publico, asi que tendremos que encontrar el equilibrio entre
diversificacion de mensajes y lenguajes, y las posibilidades reales de ejecutar esta diversificacidn (coste

econémico y humano).

|II

En este apartado no deberiamos caer en la tentacidon de poner “Sociedad en general” ya que es un

concepto demasiado amplio y sélo hara que dificultarnos el plan y la estrategia.

Publico interno

e Socios/socias.

e Personal del equipo técnico.

e Miembros de la junta o patronato y asesores.
e Entidades patrocinadoras.

e Entidades que otorguen subvenciones.

e Voluntarios/voluntarias, etc.

Estos son los publicos que nos han de conocer mas, que deben estar mds informados de todo lo que
hacemos. Tenemos la obligacion de comunicar a ellos y ofrecerles un canal bidireccional de

comunicacion.

Publico externo

e Profesionales del sector y expertos.
e Administraciones publicas (locales, comarcales, nacionales, estatales, europeas...).
e Personas propietarias.

e Medios de comunicacion.
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e Proveedores.
e Otras entidades del sector.

e Entidades susceptibles de ser una fuente de financiacion, etc.

Aunque estos son los mds habituales, debemos tener en cuenta otros publicos segun la naturaleza y los
objetivos de nuestra entidad. Si tenemos una importante labor de lobby, quizas tendremos que afadir
los sindicatos y los partidos politicos, por ejemplo. Si hacemos educacién ambiental, tal vez queramos
mantener informados otros agentes implicados de nuestro territorio, como las escuelas, los centros de
interpretacion o los museos. Otros publicos que podriamos valorar incluir serian “publico de las tiendas

de productos ecoldgicos” o “personas apuntadas a determinadas listas de distribucidn”, por ejemplo.

5. Lineas de trabajo
En este apartado desarrollamos las acciones concretas que llevaremos a cabo, por lo que definiremos
los objetivos especificos, las acciones y los indicadores que nos serviran para evaluar el grado de

cumplimiento de cada uno de los objetivos.
e  Objetivo especifico:

e Recordemos que un objetivo es un anunciado redactado en infinitivo y que debe ser
medible. Hay que tener presente que todos estos objetivos especificos sélo deben servir
para conseguir los objetivos generales que definimos mas arriba. Asi que para cada
objetivo que establecemos deberemos comprobar que se adapta a los objetivos generales.

e Acciones:

e El trabajo en concreto que se debe hacer. Se debe tener cuidado de no confundir con el
objetivo. También es importante valorar hasta dénde hay o no que detallar lo que haremos
para no acabar planificando hasta el mas minimo detalle. A la hora de plantear las acciones
tened en cuenta los instrumentos que planteamos en el apartado 9.E. Difusion del
concepto de custodia del territorio.

e Indicadores:

e Serd el item o los items que nos indicaran que el trabajo ha sido realizado. Debe ser
medible, y se pueden fijar también con un plazo de tiempo.

Dado el grosor y diversidad de lineas de actuacion que puede tener una entidad, nos puede resultar mas
comodo agrupar el trabajo en lineas estratégicas que concuerden con los objetivos generales.
Podriamos encontrar unas lineas de trabajo estandares para todas las organizaciones, pero la naturaleza
de cada entidad marcara sus propias. Proponemos de entrada las siguientes:

e A.Imagen corporativa

e B. Herramientas de comunicacion

e C. Visibilidad
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e D. Gabinete de prensa

A continuacidn, las desarrollamos con algunos ejemplos:

A. Imagen corporativa

Objetivo especifico: si acabamos de iniciar la comunicacién a la entidad, el objetivo especifico puede ser
“crear una imagen corporativa”; si la entidad ya hace tiempo que funciona, pero hasta ahora no habia
una estrategia de comunicacion, el objetivo especifico puede ser “estandarizar la imagen corporativa de

la entidad y crear un pequefio manual”.

> Acciones: algunos ejemplos de acciones para conseguir este objetivo especifico pueden
ser:

> Crear plantillas para los documentos mas habituales de la entidad (firmas en los correos
electrdnicos, papel de carta, portada y cabecera para proyectos, etiquetas como remitente

de las cartas, etc.)

> Elaborar un pequefio manual de imagen corporativa con los tipos de logo de la entidad y
sus diferentes aplicaciones.

> Indicadores: algunos ejemplos para controlar la ejecucién de estas acciones pueden ser:
> Firmas de los correos electrdnicos creadas para todos los usuarios a fin de afio.
> Plantillas compartidas y usadas para el equipo al mes de junio.

B. Herramientas de comunicacion
Objetivos especificos: un ejemplo en el campo de la web de la entidad podria ser “potenciar la web

como herramienta de comunicacién bidireccional de la entidad”.

> Acciones:

> Actualizar la web un minimo de una vez por semana.

>  Colocar las novedades a la pagina de inicio de la web como tema destacado.
> Enviar un boletin electronico mensual con las novedades mas destacadas.

> Enviar correos electrénicos con informacién de especial relevancia.

>  Colocar la web en directorios y guias ambientales y del tercer sector

> Indicadores:

>  Web actualizada y con las novedades a la pagina de inicio constantemente.

> Grafica del incremento de visitas a la web.
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Objetivos especificos: un ejemplo podria ser “organizar una charla mensual para difundir el

conocimiento de la custodia del territorio y los valores naturales de la zona a la poblacion”. Si el acto a

organizar es complejo, resultara util crear un plan de comunicacién propio de aquel acto, que tendra sus

propios objetivos, publicos, acciones, herramientas, calendario, etc.

>

Acciones:

Lista de temas a tratar y ponentes y calendario

Logistica del espacio y la charla (local, sillas, material necesario, folletos, etc...)

Indicadores:

Asistentes a las redes

Valoraciéon de los asistentes (se puede hacer una evaluacion cualitativa fruto de las

conversaciones e inputs recibidos, o se puede pasar un breve cuestionario para obtener
esta evaluacion).

D. Gabinete de prensa

Objetivos especificos: por ejemplo, “mantener los medios locales informados de las actividades de la

entidad”.

>

Acciones:

Enviar todas las herramientas de comunicacion (boletin electronico, memoria, etc...) a los
medios locales.

Enviar una nota de prensa cuando haya alguna novedad significativa y de interés para los
medios locales.

Enviar la convocatoria de prensa para los actos que organice la entidad y que puedan
interesar a los medios locales.

Organizar un encuentro cada tres meses con un periodista ambiental o local para explicarle
con detalle algun proyecto.

Indicadores:
Base de datos de medios y periodistas locales actualizada
Numero de comunicaciones enviadas (herramientas propias, notas de prensa, etc.)

Numero de veces que los medios o periodistas nos buscan para resolverles dudas o nos
preguntan como a referentes.

Recopilacién de prensa
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6. Calendario
Debe tener el grado de concrecién necesario para que nos facilite la organizacion y no nos limite.

Recomendariamos una visién semanal, tal como se plantea en el siguiente ejemplo ficticio.

Enero Febrero Marzo Abril

Imagen corp.

Accion 1

Accion 2

Herramienta com.

Accion 3

Accion 4

Visibilidad

HE = =

Accion 7

Gabinete

Accion 8 ! !

Accion 9

7. Presupuesto

El presupuesto es una lista de las acciones planificadas con su correspondiente partida presupuestada.
Hay que tener en cuenta que los presupuestos suelen presentarse sin el IVA. Es importante no dejarse
ninguna partida (por ejemplo, elaborar un triptico tiene el coste de la imprenta, pero también el del
disefo y el del envio, que a la vez puede incluir el sobre y el sello, y quizas el coste de adquisicion de las

fotografias).

8. Evaluacion. Tabla de seguimiento de los indicadores
Podemos elaborar una tabla que nos permita ir marcando los indicadores alcanzados de cada una de las

acciones planificadas. También se puede utilizar el calendario para realizar este control.

Pendiente En elaboracion Logrado

Accion 1

Accion 2

Accion 3
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Aparte del seguimiento de cada uno de los indicadores, se puede completar la evaluaciéon con una
valoracién mas cualitativa de los resultados obtenidos, que no sélo incluya las percepciones de la

persona responsable de comunicacidn, sino también del resto del equipo y de la junta de la entidad.

El responsable de comunicacion también debe saber que de todo el trabajo que va a hacer, sélo se vera
la punta del iceberg, un pequefio porcentaje, y que le parecera que constantemente debe justificar su

trabajo.

9. Resumen del plan de comunicacién

Es interesante incluir al final del plan una pagina resumen donde se vean los objetivos generales,
desglosados en los especificos y en cada una de las acciones. Asi, con un vistazo se puede ver si todas las
acciones se adecuan a los objetivos, y no nos queda ningun objetivo sin accion para lograrlo, ni ninguna

accion que no se corresponde a un objetivo planificado.

RECURSOS, DOCUMENTACION Y MODELOS

Un plan de comunicacion en version simplificada: la herramienta minima para
pequefas entidades de custodia

Si nuestra coyuntura o el tamafo de nuestra entidad y las personas que colaboran no nos permite
elaborar un plan como el que acabamos de presentar, hacemos por lo menos un ejercicio de
racionalidad de la comunicacion. En lugar de seguir haciendo lo que hemos hecho hasta ahora,
establecemos unos objetivos simples, buscamos el publico al que nos dirigimos y con qué herramienta o

accion lo haremos.

Un plan de comunicacidn sencillisimo deberia poder llenar una parrilla como ésta:

Objetivo Publico Herramienta/Accion Caracteristicas

Por ejemplo, si queremos hacer difusién de unas charlas divulgativas que hacemos una vez al mes en el
casal del pueblo, nos dirigimos a la poblacién y los medios de comunicacién locales, haremos un triptico
que lo distribuiremos a través del semanario del pueblo. Y esta prevision la podriamos presentar de la

manera siguiente:

Objetivo Publico Herramienta/Accion Caracteristicas
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Casal de jovenes, centros
excursionistas

Medios locales

Nota prensa

Seguimiento
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9.D. Departamento de comunicacion de la entidad

Hay un equipo o persona responsable de la comunicacion, aunque la comunicacion se realiza
a través de todos los componentes de la entidad.

Tradicionalmente las tareas de difusion externa de las organizaciones y de relacién con los medios de
comunicacién eran una responsabilidad de los gabinetes de prensa. Hoy en dia, sin embargo, estos
gabinetes han sido mayoritariamente sustituidos por el Departamento o el Area de Comunicacién, de
concepcion mas amplia, pero que siguen teniendo como una de sus tareas principales las relaciones con

los medios.

En el contexto de las entidades de custodia profesionalizadas, lo mas habitual es que el departamento
de comunicacién esté integrado por una Unica persona, el cargo de la que suele Ilamarse como
responsable de comunicacién. Sin embargo, también se pueden contratar servicios externos en periodos
de acumulacién de trabajo, ante eventos especificos, para elaborar materiales divulgativos, o para

disefar nuevos instrumentos de comunicacion.

En el contexto de las entidades no profesionalizadas (o que no puedan disponer de un responsable de
comunicacion a tiempo completo o con la formacidn que se detalla mas abajo), habra que prever que
alguna persona del equipo se responsabilice de las funciones de comunicacion, al menos las mas basicas
(como la aplicacién de un plan de comunicaciéon simplificado, o el disefio y organizacion de las

actividades publicas que realice la entidad).

El responsable de comunicacién deberia depender directamente de la direccién (en entidades mas o
menos jerarquizadas) y debe mantener una comunicacién fluida y constante con el resto del equipo,

especialmente los técnicos de proyectos.

Antes de exponer las funciones y las aptitudes del responsable de comunicacidn, es importante
remarcar que debe tener un conocimiento perfecto de la organizacion, de las personas que trabajan, de
sus miembros, y de las actividades que se llevan a cabo. Asimismo, debe conocer las practicas de los

medios y se debe ganar su credibilidad como informador y no como “vendedor de motos”.
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RECURSOS, DOCUMENTACION Y MODELOS

Funciones del responsable de comunicacion

Las funciones del responsable de comunicaciéon son muy diversas. Ademas de tener en cuenta que
pueden variar segun la dimension de la entidad. En algunas organizaciones, por ejemplo, el responsable
de comunicacién asume también las tareas de captacion de fondos, de relaciones institucionales y de
comunicacion interna.

Aqui nos centramos, en las funciones mas relacionadas con la comunicacién externa y los medios de
comunicacion. La siguiente tabla es una seleccion de las funciones principales que suelen desarrollar los

responsables de comunicacion.

Una seleccidn de les funciones principales del responsable de comunicacion

e Planificar y supervisar el desarrollo de las lineas de informacién y difusién de la custodia
del territorio y las necesidades de comunicacion y publicacion en general.

e Revisar, elaborar y aplicar el Plan de comunicacién de la entidad.

e Tratar directamente con la direccién de la entidad por organizar actuaciones y dar cuenta
de la eficacia de las acciones comunicativas.

e Definir estrategias y acciones comunicativas con el apoyo de la direccion y con
aportaciones del resto del equipo técnico de la entidad.

e Gestionar los distintos instrumentos de comunicacion (pagina web, exposiciones,
campanas...).

e Relacionarse con los medios de comunicacion: actos de prensa, responder demandas de
informacion, envié de documentos y notas de prensa, etc.

e Hacer el seguimiento de la aparicion de la entidad en los medios de comunicacion
(recopilacién de prensa).

e Difundir las actividades de la organizacién.

e Creary procurar por laimagen corporativa de la entidad.
e Crear, gestionar y mantener la fototeca de la entidad.

e Redactar los boletines internos y externos de la entidad.
e  Gestionar las publicaciones de la entidad.

e Coordinary editar la memoria anual de la entidad.

El responsable de comunicacién desarrolla una tarea de documentacién y seguimiento. Examina la
prensa informativa, las revistas y la prensa especializada para archivar las noticias mas interesantes,
conocer todo lo que se dice en los medios a propdsito de la entidad (y hacer la correspondiente

recopilacion de prensa), y estar al dia de los problemas de la actualidad que afecten, de forma directa o
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indirecta. En el caso de las entidades de custodia, esto quiere decir tener un conocimiento basico (hace
falta que sea avanzado) sobre las nuevas disposiciones legales, la evolucion del estado de conservacién
del patrimonio natural y cultural, las iniciativas de custodia que promueven otras entidades, las
reclamaciones de la propiedad rural, etc. Para alcanzar este conocimiento se requiere trabaja codo con

codo con el equipo técnico.

La relacién con los medios es otra de las tareas clave del responsable de comunicacion. Esta
responsabilidad implica unas cuantas funciones. Asi, cuando la entidad quiere dar a conocer una
iniciativa, el responsable de comunicacién convoca la prensa, elabora y envia las notas y documentos de
prensa, hace el seguimiento del acto, etc. Por otro lado, tiene que cuidar a sus contactos personales con
los periodistas y satisfacer sus demandas de informacién. Por ultimo, actia de intermediario entre los
medios y la direccién de la entidad en motivo de la organizacién de entrevistas, lanzamiento de
campanas, etc. La relacidén con los medios de comunicacion se trata con mas detalle en el apartado 9. E.

Difusion del concepto de custodia del territorio.

El responsable de comunicacién debe conocer los medios des de dos puntos de vista: el cuantitativo
(tiradas de difusion en el caso de la prensa escrita y de audiencia en los medios audiovisuales) y
cualitativo (perfil de los lectores o de la audiencia). En este sentido, otra de las tareas importantes que
desarrolla es la elaboraciéon y mantenimiento de una base de datos de los medios de comunicacion
donde figuran las caracteristicas de cada medio y los datos de contacto de los periodistas que tratan la
informacion relacionada con el medio ambiente y, en general, del tercer sector (vean también 9.E

Difusion del concepto de custodia del territorio).

Por otra parte, el responsable de comunicacién concibe, redacta (o bien repasa la redaccion hecha por
el equipo técnico para hacerla mas inteligente y adaptarla a cada publico) y hace el seguimiento de
cualquier documento de difusidon publica de la entidad, sea un simple comunicado, un dosier de prensa,
la memoria anual de actividades, los boletines internos y externos o los tripticos informativos. Hoy dia,

una tarea clave en este ambito es el mantenimiento de la pagina web de la entidad

En otro ambito, el responsable se encarga de coordinar cualquier actuacién relacionada con la imagen
corporativa de la entidad. Por lo tanto, debe supervisar que todos los documentos, materiales y
actuaciones que desarrolla la entidad respetan los criterios establecidos previamente en relacién a la
imagen corporativa. Esto no sdlo significa la aplicaciéon correcta del logotipo, sino también otros

aspectos como el tipo de papel utilizado, que “también comunica”.

Con una finalidad mds estratégica, el responsable estudia y valora las necesidades de comunicacién de
la entidad (con el apoyo del resto del equipo) y en este sentido planifica y supervisa el desarrollo de las
lineas de informacidn y difusidn de las iniciativas de custodia. Por lo tanto, debe poner de relieve nuevos
temas de interés para la entidad, debe estudiar las oportunidades de crear eventos (convenciones,

jornadas de puertas abiertas, campafias, cumpleafios, etc.) y tiene que seleccionar los instrumentos que
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conviene emplear para cada campafa en concreto. El apoyo de un buen plan de comunicacidn, la
redaccion y aplicacidn del que también corresponde al responsable de comunicacidn, resulta clave para

estas tareas de cardcter mas estratégico.

Aptitudes del responsable de comunicacién

El responsable de comunicacion debe tener formacién universitaria en el ambito social, de
comunicacion, publicidad o similares, y cuanto mas experiencia tenga, mejor. Habitualmente los
responsables de comunicacién suelen ser periodistas o profesionales de otros ambitos con una

formacién complementaria en comunicacidn.

Es importante que el responsable esté identificado con la finalidad y los valores de la entidad. En el
sector de las entidades de custodia, también es deseable, aunque no imprescindible, que tenga
conocimientos basicos de tematicas ambientales, y de conservacién de la naturaleza, el paisaje y el

patrimonio cultural.

Desde un punto de vista técnico, debe tener un buen nivel escrito de las lenguas oficiales del territorio
dénde se actua, una buena capacidad de sintesis, y un buen dominio del lenguaje periodistico para
conseguir que los mensajes que difunda sean claros, precisos y atractivos. También es importante que
tenga ciertos conocimientos de disefio grafico y de programacion web. Asimismo, debe tener una buena

capacidad para organizarse y documentarse.

Por otra parte, este responsable se relaciona habitualmente con periodistas y otras personas de los
medios y del mundo de la comunicacidn, por lo que debe tener capacidad para tejer complicidades en
este sentido y que no sea recibido como un “vendedor”. Asimismo, debe disponer de conocimientos de

base sobre los diversos medios de comunicacidn que operan en el ambito de actuacion de la entidad.

A menudo, el responsable de comunicacion debe coordinar u organizar actos y eventos, por lo que debe
tener unos ciertos conocimientos de protocolo y capacidad para prever los numerosos aspectos

organizativos que conllevan los actos publicos.

Por ultimo, las demandas procedentes de los medios de comunicacidn y de otros ambitos suelen ser
imprevisibles, por lo que el responsable de comunicacién debera tener un horario con una cierta

flexibilidad y deberd estar localizable en horario extralaboral.
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9.E. Difusion del concepto de custodia del territorio

CARACTERISTICAS E IDEAS RELACIONADAS CON LA CUSTODIA QUE TIENE
POTENCIAL MEDIATICO

De entrada, se puede pensar que la custodia del territorio o tiene un potencial elevado mediatico en
tanto que no cumple con algunas de las caracteristicas basicas de los hechos noticiables: interés general
—valorado por el nombre de personas afectadas o implicadas en el hecho—, excepcionalidad,

morbosidad, tempestividad, etc.

A esto hay que afiadir el handicap del hecho positivo de la informacidn relacionada con la custodia del
territorio: socialmente se entiende que conservar la naturaleza y el paisaje es favorable, pero
precisamente por esto resulta menos interesante por los medios de comunicacién. Que se conserve un

arbol de dos mil afios no es noticia, la noticia seria que lo cortaran.

A pesar de lo dicho anteriormente, las iniciativas de custodia presentan una caracteristica interesante
des del punto de vista de medios: son innovadores. De entrada, pues, la custodia del territorio puede ser
noticia en la mesura que es una nueva forma de conservacion del territorio y la naturaleza que se aleja
de las formes habituales de protecciéon vinculadas a las administraciones publicas y a las legislaciones de

espacios protegidos.

Ademas de esta caracteristica, la custodia del territorio se puede asociar a otras ideas-fuerza que, si bien
no son noticia en si mismas, si son interesantes desde el punto de vista mediatico y que por tanto se

pueden incluir de forma sutil en noticias o reportajes relacionados con la custodia del territorio:

e la custodia del territorio es una herramienta necesaria: la conservacidn del territorio es
una responsabilidad compartida entre diferentes agentes, no sélo corresponde a las
administraciones publicas, como a menudo se piensa. La sociedad civil, la ciudadania, la
propiedad privada y las empresas tienen mucho que decir y qué hacer.
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e La conservacion y gestion del territorio rural no serd nunca eficaz si no se tienen en cuenta
las opiniones y las inquietudes de sus propietarios. Las entidades de custodia escuchan y
aconsejan los propietarios rurales.

e La custodia del territorio es un mecanismo para apoyar a los propietarios rurales, que hoy
en dia se sienten olvidados y despreciados por parte de la administracion publica. Este
apoyo puede ser técnico, moral e incluso econédmico, dependiendo de la capacidad de las
entidades de custodia.

e  “Custodiar” una zona significa, simplemente, llegar a un acuerdo entre diferentes agentes
publicos y privados que se corresponsabilizan de la conservacién y la buena gestion de
aquella zona. Habitualmente el acuerdo lo firman una entidad sin animo de lucro y los
propietarios de terrenos rurales que tienen interés por sus valores naturales, culturales o
paisajisticos.

e La custodia del territorio, a diferencia de las politicas publicas de proteccién de la
naturaleza, no implica ninguna imposicion “de fuera” sino que se basa en la voluntariedad
de las partes implicadas.

e  “Territorio custodiado, territorio de calidad”. La custodia del territorio aporta un valor
afiadido (sobre todo intangible) en los terrenos de propiedad privada.

e La custodia del territorio contribuye al desarrollo sostenible en la medida en que: 1)
promueve una gestidon responsable de los recursos naturales; 2) ayuda a conservar el
entorno y la biodiversidad; 3) fomenta la participacion de la sociedad civil.

e La custodia del territorio puede contribuir a crear nuevos puestos de trabajo en la medida
en que las entidades de custodia se vayan profesionalizando y reciban el necesario
reconocimiento social.

e La custodia del territorio se ha aplicado con éxito, desde hace ya muchos afios, en otros
paises del mundo, desde paises desarrollados (como EE.UU., Australia, Holanda o Gran
Bretafia) hasta paises no tan “desarrollados” (como Kenia, Namibia o Zambia).

EVENTOS RELACIONADOS CON LA CUSTODIA DEL TERRITORIO QUE PUEDEN
CONVERTIRSE EN HECHOS NOTICIABLES

Para plantear noticias sobre custodia del territorio, no sélo hay que encontrar el espacio en un medio,
sino saber enfocar correctamente, poniendo énfasis en la parte que pueda ser mds relevante. Que una
entidad se