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El Grupo Cámara Huesca viene desarrollando la memoria del modelo EFQM desde 2017. Esta nueva 
memoria desarrollada en 2022 se adapta al marco del Modelo EFQM actual (versión vigente de 2020) y 
trata de ser una herramienta estratégica, de reflexión y transformación en la aspiración de ser una 
organización sobresaliente en el ecosistema de las organizaciones empresariales.  

Esta memoria ofrece información del grupo de entidades formado por:  

 Cámara Oficial de Comercio, Industria y Servicios de la provincia de Huesca (CÁMARA HUESCA) 
 Fundación para el Desarrollo Socioeconómico del Alto Aragón (FUNDESA) 

Nos referiremos al mismo durante la memoria como GRUPO CÁMARA HUESCA.  

Ambas organizaciones cuentan con la certificación ISO 9001 e ISO 14001 (desde 2009), con el sello de 
Responsabilidad Social de Aragón desde su inicio en 2016, y el Grupo Cámara Huesca ha sido finalista 
al Premio de Excelencia Empresarial 2020 de Aragón en la categoría de entidades no lucrativas.  

La Cámara de Comercio, Industria y Servicios de la provincia de Huesca es una corporación de derecho 
público, regulada por la Ley 4/2014, de 1 de abril, Básica de las Cámaras Oficiales de Comercio, Industria, 
Servicios y Navegación de España, y por la Ley 3/2015, de 25 de marzo, de Cámaras Oficiales de 
Comercio, Industria y Servicios de Aragón. 

Están adscritas a la Cámara las personas físicas o jurídicas, nacionales o extranjeras, que ejercen 
actividades comerciales, industriales o de servicios (sujetos al impuesto de actividades económicas) en 
territorio nacional y que tienen establecimientos, delegaciones o agencias en la provincia de Huesca. 
Esta adscripción de oficio no implica obligación económica ninguna.  

Los órganos de gobierno de la Cámara son el Pleno, el Comité Ejecutivo y el Presidente. Los órganos de 
gobierno están integrados por representantes de las empresas que forman parte de la Cámara, según 
elecciones democráticas. 

Entre las funciones público-administrativas más relevantes, pueden destacarse las siguientes:   

 Expedir certificados de origen.  
 Ser órgano de asesoramiento de las Administraciones Públicas (en adelante AAPP). 
 Desarrollar actividades de apoyo y estímulo al comercio exterior.  
 Tramitar programas públicos de ayudas a las empresas. 
 Gestionar un censo público de todas las empresas. 
 Impulsar actuaciones dirigidas al incremento de la competitividad de las Pymes. 
 Impulsar y colaborar con las AAPP en la implantación de la economía digital de las empresas. 

PRESENTACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN 

Cámara Oficial de Comercio, Industria y Servicios de la 
provincia de Huesca (Cámara Huesca) 
Q2273001D 
Forma jurídica: Corporación de derecho público 

Fundación para el Desarrollo Socioeconómico del Alto 
Aragón (Fundesa) 
G22238885 
Forma jurídica: Fundación 

Ambas son entidades sin ánimo de lucro y conforman el GRUPO CÁMARA HUESCA. 
Son entidades vinculadas por sus órganos de gobierno. El Patronato de Fundesa está formado:  
- La Cámara de Comercio, representada por su Secretaria. 
- Siete miembros como personas físicas en su condición de vocales del Comité Ejecutivo de la Cámara de Comercio 
Presidente de Cámara Huesca y Fundesa: Manuel Rodríguez Chesa. 
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 Colaborar en la elaboración, desarrollo, ejecución y seguimiento de los Planes Camerales 
Autonómicos para el incremento de la competitividad. 

 Colaborar en los programas de formación establecidos por centros docentes públicos o privados y, 
en su caso, por las AAPP. 

 Promover y cooperar en la organización de ferias y exposiciones. 
 Informar los proyectos de normas. 
 Tramitar programas públicos de ayudas a las empresas. 
 Colaborar con las AAPP como órganos de apoyo y asesoramiento para la creación de empresas.  

Por su lado, y en el marco de su objetivo estatutario general (desarrollo socioeconómico de la provincia 
de Huesca), los ESTATUTOS DE Fundesa establecen como fines específicos según su artículo 6º: 

 El apoyo y asesoramiento a empresas y agentes económicos en general, especialmente lo 
concerniente a la internacionalización de sus actividades. 

 Fomentar, promover y difundir toda clase de actividades y estudios relacionados con la empresa, 
tanto a nivel macroeconómico como a nivel individual.  

 La orientación y formación profesional continuada, la realización de programas formativos que 
faciliten el acceso al mercado de trabajo y la inserción laboral, así como la realización de actividades 
que favorezcan el reciclaje profesional. 

 La difusión de una cultura de Responsabilidad Social en el ámbito empresarial, aunando voluntades 
y encauzando recursos públicos y privados en el desarrollo de programas tendentes a su 
implementación.  

 El apoyo a la profesionalización en el trabajo de los equipos humanos, teniendo a las nuevas 
tecnologías como mejor herramienta para desarrollar su actividad en el campo de la empresa.  

 Propiciar el diálogo y el mutuo reconocimiento con otras instituciones de similares características y 
objetivos, estimulando la realización de actividades conjuntas. 

En el cuadro adjunto, se resumen los principales servicios y ámbitos de trabajo de la Cámara y Fundesa, 
que son plenamente complementarios:   

Cámara Huesca 
Servicios y líneas de trabajo 

Clientes-beneficiarios 
Fundesa 
Servicios y líneas de trabajo 

o Servicios jurídicos 
o Programas sectoriales: comercio, turismo 
o Innovación y nuevas tecnologías  
o Internacionalización / Proyectos europeos 

EMPRESAS 
o Recursos humanos 
o Responsabilidad Social Empresarial 

 
EMPRENDEDORES -EMPRESAS  

o Microcréditos  
o Asesoramiento organizaciones no 

lucrativas y proyectos colectivos o Servicios de creación y consolidación de empresas 

o Censo de empresas 
o Función consultiva 

o Trámites de comercio 
exterior 

EMPRESAS (en virtud de 
funciones públicas) 

 

o Formación como centro colaborador del Instituto 
Aragonés de Empleo (INAEM). 

o Formación y jornadas 

EMPRESAS – DESEMPLEADOS – 
ORGANIZACIONES - OCUPADOS 

o Formación y jornadas  
o Impulso de puntos de encuentro 

empresariales y apoyos sectoriales 

o Programa Integral de Cualificación para el Empleo (PICE). 
Tutelado por Cámara España y SEPE 

DESEMPLEADOS 
EMPRESAS  

o Programas de orientación e inserción – 
colectivos vulnerables 

o Colaboración activa en los programas de Fundesa 
o Otras actuaciones para el desarrollo provincial y 

emprendimiento colectivo 
o Acciones propias RSE 

SOCIEDAD CIVIL – AAPP 
PROVINCIA DE HUESCA y sus 
empresas COMO TERRITORIO 

o Investigación socioeconómica 
o Economía social 
o Comunicaciones transfronterizas 
o Acciones propias RSE 

Las administraciones públicas, además de ser clientes directos en determinados convenios o licitaciones, son en la mayoría de los casos clientes-
financiadores para el desarrollo de los programas de Cámara Huesca y Fundesa. Ver análisis de materialidad.  
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Hitos del Grupo Cámara Huesca 

AÑO HITO CLAVE HISTÓRICO 

2000 
Creación de la Fundación para el Desarrollo Socioeconómico del Alto Aragón (Fundesa), proyecto iniciativa de la 
Cámara de Comercio, Caja Rural de Huesca y la Confederación Empresarial de la Provincia de Huesca. 
 

2003-2004 
Modificación de los Estatutos de la Fundación y cambio en el Patronato que pasa a estar integrado por la Cámara y 
vocales de su Comité Ejecutivo. Donación a la Fundación de los terrenos propiedad de la Cámara.  
 

2005 Elaboración e implementación del Plan estratégico 2005-2009 Cámara y Fundesa. Su primer objetivo general fue: 
“Impregnar de una cultura de calidad todas las actuaciones de la Cámara”. 

2005 Implantación del sistema de gestión de la calidad ISO 9001. 
2005 Firma del convenio colectivo, el primero suscrito por una Cámara de Comercio en España. 

2006 Puesta en marcha del servicio de Empleo en Fundesa, desarrollado con anterioridad por la Cámara  

2008 Implantación del sistema de gestión medioambiental ISO 14001. 

2008 Rehabilitación del edificio para la eliminación de barreras arquitectónicas – instalación de ascensor y rampa en la 
entrada - y ampliación de espacios para oficinas, salas de reuniones y formación. 

2009 Elaboración de la encuesta de clima laboral. 
2010 Elaboración del Plan Estratégico 2011-2014. Una de las estrategias planteadas fue: “Trabajar en la difusión y mejora 

de la imagen de la Cámara en las dimensiones de: percepción de calidad y alcance del mayor número de usuarios 2010 Supresión del recurso cameral permanente. 
2012 Reconocimiento de Fundesa como Agencia de Colocación. 

2013-2014 Equipamiento tecnológico en aulas (ordenadores, cañón-proyector, conexión wifi). 
 RUTA HACIA LA SOSTENIBILIDAD 

2014 
Resolución del Inaem acreditando a la Cámara para la impartición de formación conducente a seis certificados de 
profesionalidad. Cámara homologado como Centro Colaborador de INAEM.  

2016 
Redacción de nuevo “Reglamento de Régimen Interior”, para adaptación a la Ley 4/2014, de 1 de de abril, Básica de 
las Cámaras Oficiales de Comercio, Industria, Servicios y Navegación, y a la Ley 3/2015, de 25 de marzo, de Cámaras 
Oficiales de Comercio, Industria y Servicios de Aragón. 

2016 Adaptación y ampliación de su oferta de servicios empresariales: creación del Club Cámara Huesca. 
2016 2016: autodiagnóstico EFQM. 
2016 Obtención Sello Responsabilidad Social Aragón. Continuidad 2016-2022. 
2017 Memoria EFQM 2017. 
2017 Aprobación del Código de Buenas Prácticas como CÓDIGO ÉTICO. 
2017 Cambio de estatutos en Fundesa. Homologación de Fundesa en el Registro de Acción Social.  
2017 Incorporación de los Planes Camerales en Orden del Gobierno de Aragón 

2018 Implantación herramienta gestión estratégica (vigente-anual): Vigilancia – Análisis satisfacción grupos 
interés → Matriz riesgos y oportunidades → Plan estratégico → Objetivos estratégicos. 

2018-2020 Potenciación grupo Cámara Huesca. Colaboraciones más directas y creación imagen corporativa  
2019 Análisis de materialidad previo. 
2019 Herramienta “Cuadro de programas y financiación (vigente-anual). 2018 -2019. 
2019 Obtención sello bronce “Excelencia Empresarial” Grupo Cámara Huesca 
2020    Implantación de carta de servicios de formación según UNE 93200:2008 
2020 Protocolo de acoso 
2020 Plan de reorientación de Fundesa 

2020 Plan de contingencia Covid-19 – mantenimiento y reorientación de servicios con sistemas online y 
teletrabajo. Anexo plan estratégico.  

2020 Análisis – encuestas de grupos de interés post-Covid-19 
2020-2021 Consecución equilibrio económico – financiero y proyección positiva 

2021 Desarrollo del Plan de Igualdad (no obligatorio) 
2021-2022 Equipamiento tecnológico aulas, sala de juntas y salón de actos para sistemas virtuales y mixtos.  

2022 
Re-edición análisis de materialidad y encuestas grupos de interés. 
Proceso de integración de calidad, responsabilidad social y EFQM. Cuadro de mando EFQM. // Compliance 
Presentación a RSA + // Adhesión al Punto Violeta // Mejoras del Convenio Colectivo propio. 
 

Ruta hacia la Sostenibilidad  

El desarrollo de EFQM como herramienta estratégica y de reflexión desde 2016-2017 ha coincidido con 
una progresiva mejora (en el periodo 2017-2021) en los resultados económicos y operativos del Grupo 
Cámara Huesca, con la consecución de una mayor presencia e implicación del Grupo Cámara Huesca en 
aspectos claves de la socioeconomía altoaragonesa y su ecosistema, y  a pesar de la actual guerra de 
Ucrania y de la situación sanitaria y económica de los últimos años,  con una mayor sostenibilidad y más 
garantías de poder seguir apoyando a las empresas altoaragonesas.  
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1.1. Declaración de misión, propósito, visión y estrategia 

Las dos organizaciones del Grupo Cámara Huesca son coincidentes en su MISIÓN CONJUNTA, el 

desarrollo socioeconómico de la provincia de Huesca, para las que se despliegan multitud de 

actuaciones en función de atribuciones de funciones públicas de la propia Ley de Cámaras de Comercio, 

a través de programas en colaboración con las Administraciones Públicas, y proyectos de iniciativa 

propia en colaboración con otras organizaciones públicas y privadas.   

PROPÓSITO. La razón fundamental de la existencia del Grupo Cámara Huesca es APOYAR A LAS 

EMPRESAS en su supervivencia y competitividad, e impulsar proyectos de interés general que 

contribuyan al DESARROLLO PROVINCIAL. Este propósito inspira una VISIÓN futura de lograr un tejido 

empresarial y una provincia más resiliente y sostenible.  

La complementariedad de Cámara Huesca y Fundesa se ha ido reforzando en los últimos años y en el 

marco de los planes de actuación y estratégicos desarrollados se ha evolucionado hacia una acción de 

mercado más cohesionada. El análisis de materialidad realizado es conjunto.  

Cuadro resumen: misión conjunta, cadena de valor y principales clientes / servicios del grupo CÁMARA 

 
La cadena de valor 

consiste en la 

observación y 

escucha activa de los 

grupos de interés 

clave (empresas, 

AAPP) para canalizar 

y ejecutar programas 

de interés para el 

desarrollo provincial 

y servicios de apoyo 

estratégicos a empresas a través recursos públicos, privados y propios. Los servicios a desempleados y 

ocupados, y a emprendedores, redunda en beneficio de un tejido empresarial más competitivo y 

sostenible en el tiempo.      

Criterio 1. PROPÓSITO, VISIÓN Y ESTRATEGIA 

Bloque DIRECCIÓN. HACIA DÓNDE VAMOS 
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Todas estas actuaciones desarrolladas en el cuadro de página 4, se podrían resumir en dos tipologías de 

actuaciones que marcan la ESTRATEGIA del Grupo Cámara Huesca:  

1) Actuaciones y prestación de servicios que ofrezcan a empresas y emprendedores un valor añadido 
en su competitividad y sostenibilidad, y adaptación a las necesidades de cada momento.   

2) Actuaciones para impulsar proyectos de carácter más sectorial o colectivo donde se puedan 
desarrollar el interés común de un sector empresarial o de un territorio de la provincia de Huesca.   

En estas intervenciones del Grupo Cámara Huesca en el desarrollo provincial, se muestran como 

aspectos clave:  

 La colaboración con las AAPP (tanto en apoyo a empresas como en proyectos de interés común) 
 La base en las personas y la innovación como principal diferenciación en los servicios y proyectos 

generados.  
 La intervención sin duplicaciones con otras organizaciones del “ecosistema de desarrollo provincial” 

y desarrollo de proyectos colaborativos y en red.  

Estrategia validada con grupo de 

coordinación (innovación), 

dirección y Comité Ejecutivo. 

Actualmente, la Cámara de 

Comercio está en proceso de 

elecciones y la posibilidad de 

cambios en los órganos de 

gobierno. Así, la memoria del 

nuevo modelo EFQM será 

presentada y revisada por los nuevos cargos electos. 

Evidencias 

Misión y propósito incluidos en 
memoria EFQM 2020 

Presentación en grupo de coordinación y 
Comité Ejecutivo 

Memoria EFQM 2020 
http://www.camarahuesca.com/publicaciones/ 

Propósito y visión incluida en 
memoria EFQM 2022 y en Memoria 
de actividades 2021 

Aprobación en grupo de coordinación y 
Comité Ejecutivo 

Acta coordinación mayo 2022 
Acta Comité Ejecutivo mayo 22 
Memoria de actividades 2021 
http://www.camarahuesca.com/publicaciones/  

Publicación memoria EFQM 2020 Pública 
www.camarahuesca.com/publicaciones/  

Publicación interna: 
Documentación disponible en 
Calidad para todo el personal 

Apoyo a otros grupos de interés

• Desempleados - futuros 
trabajadores

• Emprendedores - futuras empresas

Apoyo a empresas, 
especialmente Pymes

•En áreas clave
•Con recursos públicos, 

privados y propios

Proyectos colectivos y de 
interés general para desarrollo 

de la provincia de Huesca
•A demanda de las AAPP, empresas y 

sociedad
•Proyectos colaborativos



Memoria candidatura premio Excelencia Empresarial Aragón 

6 
 

1.2. Identificar y entender las necesidades de los grupos de interés – Matrices de materialidad 

Además de un seguimiento continuo 

de las expectativas y satisfacción de 

cliente a través de encuestas y 

herramienta en ISO 9001, el nuevo 

análisis de los grupos de interés es 

un elemento central en la estrategia 

y en el desarrollo del nuevo cuadro 

de mando EFQM. Se realizó en 2020 

un primer análisis de materialidad y 

priorización de los grupos de interés 

(según tres metodologías) y el 

análisis de materialidad sobre los 

“asuntos de interés” de los 

respectivos grupos de interés 

(mediante encuestas directas).  

Aunque existirán elementos 

estructurales en ambas matrices, se 

han reeditado ambos análisis de 

materialidad en 2022.  

 



 
 

Es destacable el momento en los que se ha elegido realizar este análisis (en el inicio de los primeros 

meses de la pandemia -abril, mayo de 2020-, y en el momento de los primeros meses de la guerra de 

Ucrania unida a la crisis energética y de ciertas materias primas, y a la inflación -mayo, junio de 2022-). 

Precisamente, el análisis de las necesidades de los grupos de interés en momentos de disrupción 

puede enfocar de forma más precisa las necesidades de TRANSFORMACIÓN en el Grupo Cámara 

Huesca.  

Priorización de grupos de interés 

Se realizó un nuevo análisis con el Grupo de 

Coordinación-Innovación (como conocedores del 

funcionamiento, servicios y relaciones del Grupo 

Cámara Huesca) sobre la priorización de los 12 

grupos de interés (todos ellos relevantes) 

determinados como posibles en el Grupo Cámara 

Huesca. Se obtuvo el siguiente resultado (escala de 

0 a 10 en orden de importancia: 10 más prioritario – 0 menos prioritario). 

Los elementos más destacables sobre la priorización realizada en 2020, puede ser la constatación de 

empresas, AAPP y personal como grupos de interés más destacados, y quizás menos relevancia al GI de 

los órganos de Gobierno. Sorprende la menor puntuación del GI “Sociedad civil – territorio de la 

provincia de Huesca” si bien se explica por ser un GI muy intangible, y más referido a la propia misión 

del Grupo Cámara “desarrollo socioeconómico de la provincia de Huesca”. 

Con esta reevaluación se reconstruye el nuevo cuadro de MATERIALIDAD Y PRIORIZACIÓN DE LOS 

GRUPOS DE INTERÉS 2022 

  

Empresas 8,2 
Administración Pública 7,5 
Personal 6,8 
Patronato - Comité Ejecutivo - Pleno 5,4 
Organizaciones empresariales 5,1 
Emprendedores 5,0 
Red Cámaras 4,6 
Entidades privadas 4,2 
Desempleados 2,6 
Proveedores 2,5 
Sociedad Civil - territorio de la provincia de Huesca 2,5 
Organizaciones tercer sector 0,6 
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Respecto a la nueva evaluación de los asuntos de interés para las EMPRESAS, y en algún caso 

emprendedores, se ha realizado encuesta a 141 empresas de forma anónima (frente a 83 encuestas en 

2020), muestra que se considera representativa para el objeto de la misma: conocer opinión Grupo 

Cámara Huesca y las necesidades empresariales donde consideran que podemos apoyar.  

En cuanto a la nueva matriz de MATERIALIDAD Y ASUNTOS DE INTERÉS, se observa en las empresas la 

continuidad de demanda en aspectos relativos a subvenciones y formación. Destaca el aumento 

(respecto a 2020) en un asesoramiento y formación específicas en nuevas tecnologías y marketing 

digital. Y aflora nuevos elementos como serían la preocupación por la falta de profesionales en 

diferentes sectores, y las dificultades vinculadas con la coyuntura actual (materias primas, costes 

energéticos e inflación).  

ANÁLISIS DE MATERIALIDAD SOBRE ASUNTOS DE INTERÉS 2022 (incluidos intereses empresas 

mayoritariamente y otros grupos de interés – colaboradores) 
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Estas preocupaciones se observan también 

en la respuesta específica sobre la coyuntura 

actual, donde los aspectos anteriormente 

también señalados (precios, materias 

primas, y falta de profesionales cualificados) 

se muestran como la principal afección 

empresarial.  

 

Evidencias 

Cuatro análisis de materialidad 
realizados 

2020: Priorización y asuntos de interés -pág. 6 
2022: Priorización (pág.7) y asuntos de interés (pág. 8) 

Análisis de materialidad y encuestas a GI 
realizadas en momentos disruptivos 

En 2020: abril-mayo (momento inicio COVID) 
En 2022: mayo-junio (crisis energética – inflación – guerra de Ucrania) 

 

1.3. Comprender el ecosistema, las capacidades propias y los principales retos 

El principal factor de inestabilidad en el ecosistema de las Cámaras de Comercio – Corporaciones de 

Derecho Público- es, además del importante cambio normativo producido en 2011 (eliminación de la 

obligatoriedad de las cuotas camerales), es que la nueva Ley 4/2014, de 1 de abril, Básica de las Cámaras 

Oficiales de Comercio, Industria, Servicios y Navegación, y su trasposición a Ley 3/2015, de 25 de marzo, 

de Cámaras Oficiales de Comercio, Industria y Servicios de Aragón, reconoce la representatividad de 

todas las empresas de su demarcación, otorga funciones público-administrativas, y  otorga capacidad 

para realizar multitud de actuaciones en el ámbito económico y empresarial, y sin embargo, todas estas 

funciones no tienen una contrapartida presupuestaria, por lo que existe una dependencia importante 

de las relaciones establecidas en cada Comunidad Autónoma y con la Administración tutelante (el 

Departamento de Industria, Competitividad y Desarrollo Empresarial).  

 En este marco, el grupo Cámara Huesca ha mostrado su capacidad de resistencia desde la eliminación 

de cuotas camerales en 2011, y ha conseguido minimizar riesgos (en unos casos más estructurales como 

la falta de financiación estable), y aprovechar determinadas oportunidades en el entorno que ha 

operado. La sistemática implantada desde 2017-2018 ha permitido focalizar los retos de cada momento 

en un plan de actuación estratégica (con carácter anual y dado la velocidad de los cambios), y una rápida 

capacidad de transformación (en el ámbito operativo interno y en las relaciones con el ecosistema).  

 

Vigilancia 
temprana
Análisis GI

Análisis contexto 
y ecosistema

Matriz de 
riesgos y 

oportunidades

Plan de actuación y 
objetivos 

estratégicos
Despliegue objetivos 

específicos
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En este proceso realizado desde 2018 se ha ido mejorando la información de entrada para la evaluación 

de riesgos y oportunidades (ver cuadro de mando EFQM en página 16), y su gestión estratégica en un 

formato ágil. El Grupo Cámara Huesca se parece más a una empresa que a una Administración. 

En el análisis de los GI, cabe destacar la construcción de las matrices de materialidad del Grupo Cámara 

en 2020 y 2022, los propios indicadores y encuestas de satisfacción de la herramienta ISO 9001, y la 

encuesta de clima laboral, cuya transformación ha permito consolidarla como input de innovación. 

 

Evidencias 

Proceso de análisis de contexto y 

ecosistema desde 2017 

En sistema de gestión documental de 

calidad y medio ambiente 

Ejemplo de contexto en 

https://cutt.ly/cKXYqI2  

Encuesta de clima laboral desde 2011 
En sistema de gestión documental de 

calidad y medio ambiente 

Informe última encuesta y 

resultados anteriores en 

https://cutt.ly/cKXYqI2 

Memoria RSA de Cámara Huesca y 

Fundesa desde 2016 

Análisis con ODS desde 2020 

Memorias públicas en Plan RSA  

Cuadro de relación principales 

proyectos y ODS – página 13 

 

1.4. Desarrollar la estrategia 

1.4.1. Matriz de riesgos y oportunidades 

Desde su implantación en 2017-2018, es una herramienta muy útil y que adapta y desarrolla los 

objetivos estratégicos con mayor soporte en los cambios producidos en el entorno y en las necesidades 

de los grupos de interés. 

Esta matriz (evaluada con el Grupo de Coordinación-Innovación) y creada con una información y 

vigilancia muy concreta sobre el entorno y grupos de interés, refleja los principales riesgos y 

oportunidades en el análisis del contexto y el ecosistema actual.  

Se adjunta la matriz vigente realizada en febrero de 2022 (matriz realizada desde 2018) 

Se conecta esta matriz (y con el resto de inputs de captación: vigilancia temprana, encuesta de clima 

laboral, indicadores ISO 9001 y 14001) y se genera el Plan de actuación (modulado en función de las 

encuestas realizadas en el análisis de materialidad) que incluye los objetivos estratégicos y objetivos 

Herramientas e 
indicadores clave (9) 

Herramientas e indicadores 
de proceso y mejoras (8) 

Innovaciones + Personas 
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específicos, y donde se observa qué oportunidades tratan de aprovechar de la matriz, y qué riesgos 

compensar o prevenir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

1.4.2. Estrategia, plan de actuación y objetivos 

Esta estrategia se elabora desde Dirección de Fundesa y Cámara Huesca con la participación del Grupo 

de Coordinación-Innovación y el Comité Ejecutivo-Patronato.  

Estrategia y plan de actuación 2021, con seguimiento periódico realizado.  

 

 

 

  
Vinculación con riesgos y 
oportunidades de matriz 
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Estrategia y plan de actuación 2022 

 

 

 

Se produce una integración y conexión clara de los tres objetivos estratégicos en 2022 (y su despliegue 

en objetivos específicos-operativos) con el propósito, la visión y la estrategia.  

 
OE1 Proyectos de interés 
general para impulso 
provincial 

OE2 Territorio y empresas 
resilientes 

OE3 Personas y recursos (plan 
de igualdad, nuevo modelo 
EFQM, integración EFQM-
calidad-Resp. Social) 

Propósito (pág. 4) Desarrollo provincial Apoyar a empresas 
Base en recursos y cadena de 
valor 

Estrategia (pág. 5) 
Adaptación ágil al ecosistema: 
Desarrollo proyectos de interés 
común. 

Adaptación ágil a GI: servicios a 
empresas en áreas clave 

Personas e innovación  como 
base y colaboración 

Visión (pág. 4) 
Provincia más resiliente y 
sostenible 

Tejido empresarial más 
resiliente y sostenible 

 

 

Evidencias 

Proceso estratégico 
Desde 2017-18, proceso de Análisis 
ecosistema→matriz RO→Plan actuación y 
objetivos→Seguimiento→Retroalimentación 

Pág. 9 y pág. 10 
Ver cuadro de mando 
pág.  16 

Análisis de materialidad a partir de 
2020 

4 análisis de materialidad (2 de priorización de GI 
y 2 de asuntos de interés) 

Pág. 7-8 
Análisis 2020 en memoria 
EFQM del año 2020 
 

Plan de mejoras 
Documentado en sistema de gestión de calidad y 
medio ambiente 

Página 39 (evidencia 1)  

Proyecto de integración de calidad, 
responsabilidad y EFQM 

Cuadro de mando (apartado 1.5.) reflejado en 
documento estrategia feb. 2022 

Se adjunta en página 13 

 

Como herramienta novedosa se ha desarrollado la base de una INTEGRACIÓN PROGRESIVA entre ISO 

9001- nuevo modelo EFQM – STANDARS GRI – HERRAMIENTAS ASOCIADAS GRUPO CÁMARA – 

PRINCIPIOS DEL PACTO MUNDIAL. Este cuadro (cuya articulación ha conllevado un proceso intenso de 

reflexión y está incluida en el documento estratégico de febrero de 2022) es una base clave en la 
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operabilidad de la estrategia y del aprovechamiento útil de las sistemáticas empleadas (calidad, 

responsabilidad social y EFQM). Es válido para el Grupo Cámara y para cualquier otra organización que 

adapte la columna de las herramientas más destacadas que utiliza. 

 

Además, existen otras herramientas que enlazan cada uno de los 10 principios del Pacto Mundial y los 

ODS, además de la tabla relacional de proyectos del Grupo Cámara Huesca con ODS.  

 

1.5. Diseñar e implantar un sistema de gestión y de gobierno. Cuadro de mando EFQM 

El sistema de Gobierno está conformado en base a la propia Ley de Cámaras de Comercio y la 

normativa específica de Fundaciones y sus estatutos.  

Así, el Grupo Cámara Huesca estaría conformado por dos entidades (Cámara Huesca y Fundesa) 

si bien el peso central corresponde a Cámara Huesca, donde se renuevan los órganos de 

gobierno cada 4 años. Esta renovación de cargos en el Pleno y Comité Ejecutivo, y 

consecuentemente, en el Patronato de Fundesa es considerada como positiva (por la propia 

dinámica donde nuevos empresarios/as que se van incorporando aportan nuevos enfoques e 

ideas).  

CALIDAD, ESTRATEGIA Y RESPONSABILIDAD SOCIAL. UNA GUÍA INTEGRADA EN EL GRUPO CÁMARA HUESCA  

ISO 9001:2015 EFQM 2020 - 7 CRITERIOS STANDARDS GRI 
HERRAMIENTAS ASOCIADAS GRUPO 

CÁMARA HUESCA 

10 PRINCIPIOS 
DEL PACTO 
MUNDIAL 

ENFOQUE AL 
CLIENTE 

PROPÓSITO - VISIÓN - 
ESTRATEGIA 

D
IR

E
C

C
IÓ

N
 

GRI 102- INFORMACIÓN GENERAL;  
GRI 202 - PRESENCIA EN EL 

MERCADO; GRI 416, 418 – SALUD Y 
PRIVACIDAD CLIENTE;  

CUADRO MISIÓN – PROPÓSITO 
CADENA DE VALOR 

MEMORIA EFQM 
PLAN DE ACCIÓN 

  

LIDERAZGO 
CULTURA DE LA 

ORGANIZACIÓN - LIDERAZGO 

GRI 205 - ANTICORRUPCIÓN; GRI 
206 - COMPORTAMIENTOS 

ANTICOMPETITIVOS; GRI 411-412 
DERECHOS HUMANOS; GRI 415 – 
POLÍTICAS PÚBLICAS; GRI 419 -

CUMPLIMIENTO SOCIOECONÓMICO 

CÓDIGO ÉTICO – TRANSPARENCIA 
 

LIDERAZGO 4 NIVELES 
1-2; 10 

COMPROMISO DEL 
PERSONAL 

IMPLICAR GRUPOS DE INTERÉS 

E
JE

C
U

C
IÓ

N
 

GRI 202 - PRESENCIA EN EL 
MERCADO; GRI 400; GRI 401 a 410 

(TRABAJADORES); GRI 414 – 
PROVEEDORES;  

ANÁLISIS DE MATERIALIDAD (SOBRE 
GRUPOS DE INTERÉS Y ASUNTOS DE 

INTERÉS) - PLAN DE IGUALDAD - 
PROTOCOLO DE ACOSO 

3-6; 8 

ENFOQUE A 
PROCESOS 

CREAR VALOR SOSTENIBLE 
GRI 201 - DESEMPEÑO ECONÓMICO; 

GRI AMBIENTALES 301 a 306; GRI 
417- COMERCIALIZACIÓN 

ISO 14001:2015 9 

MEJORA 
GESTIONAR EL 

FUNCIONAMIENTO Y LA 
TRANSFORMACIÓN 

GRI 103 - ENFOQUE DE GESTIÓN; 
GRI 203 - IMPACTOS ECONÓMICOS 

INDIRECTOS;  

VIGILANCIA TEMPRANA 
GRUPO DE COORDINACIÓN Y MEJORA 

CONTINUA 
FUTURA MEDICIÓN IMPACTO SROI  

4-6; 8 

TOMA DE 
DECISIONES 

BASADA EN LA 
EVIDENCIA 

RENDIMIENTO ESTRATÉGICO Y 
OPERATIVO 

R
E

SU
L

T
A

D
O

S GRI 201 - DESEMPEÑO ECONÓMICO; 
GRI AMBIENTALES 301 a 307 

PLAN DE ACCIÓN; OBJETIVOS 
ESTRATÉGICOS E INDICADORES; ISO 

14001:2015 
7 

GESTIÓN DE LAS 
RELACIONES 

PERCEPCIÓN DE LOS GRUPOS 
DE INTERÉS 

GRI 101 - FUNDAMENTOS; GRI 204 - 
PRÁCTICAS DE CONTRATACIÓN 
PÚBLICA; GRI 402 - EMPLEO; GRI 
413 - COMUNIDADES LOCALES 

MEMORIA SELLO RSA - ENCUESTAS 
SATISFACCIÓN – ANÁLISIS DE 

MATERIALIDAD -  ENCUESTAS CLIMA 
LABORAL  

FUTURA MEMORIA GRI 

3-6; 9 

 

Proyecto o área ODS 

Creación y consolidación de empresas 8,9 

Formación 4, 5 

Nuevas tecnologías 9, 11 

Internacionalización 8, 9 

Estudios e investigación socieoconómica 4, 8, 9, 11, 12 

Plan de igualdad y gestión de personas 4, 5 

Proyectos colaborativos 10, 11, 17 

Desarrollo de 4 proyectos específicos en torno a la Agenda 2030 

en la provincia de Huesca 
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Actualmente la Cámara de Comercio ha renovado sus órganos de gobierno. Si bien el Presidente 

continua siendo D. Manuel Rodríguez Chesa, en el Comité Ejecutivo (y Patronato de la 

fundación) hay dos nuevos miembros, y en el Pleno se han incorporado 9 nuevos miembros 

respecto al Pleno anterior. Estos procesos de renovación y cambio obligatorios son acogidos 

como una oportunidad para poder seguir realizando procesos de TRANSFORMACIÓN ÁGIL 

necesarios internamente para el funcionamiento y necesarios en los apoyos que se ofrecen a 

las empresas, principalmente pymes.   

En el Diagnóstico del Plan de Igualdad realizado en 2021, se observó como aspecto para su 

desarrollo la necesidad de una mayor representatividad de empresarias en el Pleno de la 

Cámara de Comercio (órgano de gobierno base). En la renovación actual de junio de 2022 se ha 

pasado de 1 empresaria a 5 empresarias en el Pleno (de un total de 27 miembros). De estas 4 

empresarias, 1 de ellas dentro del Comité Ejecutivo. Aunque se ha mejorado, sigue existiendo 

infrarrepresentación si valoramos (en la figura de autónomos) que un 33 % del total de las altas 

en el régimen de autónomos en la provincia de Huesca son mujeres.  

El sistema de gestión “operativa” se soporta con un programa propio de gestión. La 

programación y gestión del mismo por personal informático propio permite innovar de forma 

continua en las utilidades del programa. Este programa lleva asociados 4 subprogramas:   

 Programa de gestión para registro de reserva de espacios, validaciones de proveedores, 

facturas y compras, convenios, listado de empresas, control horario y vacaciones, etc. 

 Programa de asesoría. Para registro, control y estadística de los servicios y asesorías 

prestadas en los diferentes programas.  

 Programa de formación. Para planificación, registro y control de la formación impartida 

tanto presencial como virtual.  

 Programa de calidad y medio ambiente. Para planificación, compartir documentación, 

control y registro de indicadores, estadísticas. Se incorpora en el programa aspectos relativos 

a responsabilidad social y a EFQM.  

 Programa de gestión propio    Programa de asesoría propio 
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Programa de formación propio  Sistema de gestión de calidad y medio ambiente 

 

 

 

 

 

 
 
La gestión estratégica, y en el aspecto de desarrollo y documentación, se soporta en:  

 El propio proceso estratégico realizado de forma 

anual y en constante revisión: Inputs (vigilancia, 

clima laboral, grupo de coordinación-innovación, …) 

→Análisis ecosistema → Matriz de riesgos y 

oportunidades → Plan acción y objeƟvos estratégicos 

y operativos → Revisión y seguimiento 

→Retroalimentación nuevas acciones y nuevo plan. 

 Análisis de materialidad de los Grupos de Interés  

 Memoria sello RSA  

 Encuesta de clima laboral 

 Propósito, estrategia y visión incorporada en EFQM 

(como herramienta de reflexión estratégica) 

En el sistema de gobernanza, se ha aplicado siempre una política de transparencia (publicación 

de auditorías externas, realización de auditoría externa no obligatoria por parte de Fundesa, 

memorias, planes de actuación, memoria EFQM) y como mejora incorporada en 2022, se ha 

aprobado el inicio de una gestión interna mediante Compliance a través de un primer 

diagnóstico consistente en la presentación ante Comité Ejecutivo y Pleno del Inventario de 

Riesgos Penales. http://www.camarahuesca.com/wp-content/uploads/2022/05/Compliance.pdf 

Se viene trabajando desde el inicio de 2022 y en el marco del desarrollo del nuevo plan de 

acción estratégico de 2022, y en la adaptación al nuevo modelo EFQM. Para ello, y con base en 

los indicadores, herramientas y proceso de conformación de los objetivos estratégicos y 

operativos, que se vienen desarrollando en los últimos años, se ha dispuesto un nuevo cuadro 

Modelo actual de la Encuesta de clima laboral 
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de mando que permite enlazar todas las herramientas y sistemáticas de innovación hasta 

ahora utilizadas con los tres bloques y 7 criterios del nuevo modelo EFQM.  

De esta forma, la gestión operativa y estratégica aplicada hasta ahora utilizada tiene una mejor 

visualización en el modelo, el cual pretende: 

 Ser herramienta estratégica, de reflexión y transformación. 

 Lograr una integración mayor entre calidad, medio ambiente, responsabilidad social y EFQM.  
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Evidencias 

Proceso estratégico 

Desde 2017-18, proceso de Análisis 
ecosistema→matriz RO→Plan actuación 
estratégico y objetivos → Seguimiento → 
Retroalimentación 

Ejemplo seguimiento Plan actuación 
estratégico 2021 (pág. 11) 
Plan actuación estratégico 2022 (pág. 12) 

Sistemas de gestión operativa 

4 sistemas propios  
Mejoras implantadas en sistema de 
gestión (ejemplo última mejora 
implantada) 

Pág. 14-15 

Sistema de gestión de calidad 
y medio ambiente 

Documentado en sistema de gestión de 
calidad y medio ambiente 

Pág. 15  

Presentación ante Comité 
Ejecutivo de inicio de 
aplicación COMPLIANCE 

Presentado primer diagnóstico 
(Inventario de riesgos penales) 

En Acta de Comité Ejecutivo de mayo 22 
http://www.camarahuesca.com/wp-
content/uploads/2022/05/Compliance.pdf  

 
 

 

 

 

2.1. Dirigir la cultura de la organización y reforzar los valores 

El Grupo Cámara Huesca ha realizado importantes avances en los últimos años centradas: 

 En la cultura de la organización: código ético (código de buenas prácticas), transparencia y 

auditorías externas (en el caso de Fundesa no obligatoria), políticas de calidad y medio ambiente, y 

vinculación de la estrategia con la responsabilidad social (memoria sello RSA, e integración de ISO 

9001 y 14001 -responsabilidad social y Agenda 2030 – nuevo modelo EFQM). 

 En la política de personas: convenio propio y mejoras graduales, encuesta de clima laboral desde 

2010 con mejoras que le dotan de herramienta de innovación y participación, protocolo de acoso 

(2019), plan de igualdad (2021). 

Los hitos en la mejora e innovación en la política de personas podemos observarlo en el tiempo: 

 

 

 

 

 

  

Criterio 2. CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN Y LIDERAZGO 

Bloque DIRECCIÓN. HACIA DÓNDE VAMOS 

2006 Convenio 
Colectivo Cámara 

Huesca 

2009 Encuesta Clima 
Laboral /  ISO 9001: 
planes formación y 

desempeño

2015 Mejoras 
conciliación - horario 
continuo en convenio

2015-2019 Recualificación 
personal como 
formador/tutor

2017 Aprobación código 
ético / Sello RSA

2018

Sugerencias clima como 
input estrategia

2020 Protocolo de acoso 
/ Plan teletrabajo sin 

ERTE 

2021 Plan de Igualdad / 
Protocolo Acogida

2022 Adhesión Cámara como 
Punto violeta

2022 Mejoras convenio 
colectivo: salariales, 

categorías, sistema de 
promoción, etc.

Inicio de Compliance
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Por ello, el Grupo Cámara Huesca se encuentra en disposición de continuar la estrategia basada en las 

PERSONAS y la INNOVACIÓN (ver cuadro página 5), y realizará presentación en 2022 como  

Grupo Cámara Huesca al sello RSA+ (diagnóstico en elaboración), y dados los importantes avances en 

la política de personas, transparencia, sellos RSA, y en la propia cultura organizacional.  

Se identificaron en la memoria EFQM anterior de 2020 un liderazgo de tres niveles, que ha sido reforzado 

en todos sus niveles y en los importantes avances en personas. Sigue siendo un reto el desarrollo del 

liderazgo de 4 º nivel de las personas, si bien se cuenta hoy con una base más estable (en cuanto al 

Convenio Colectivo propio más desarrollado, la mejora gradual de la encuesta de clima laboral como 

herramienta de innovación, y el desarrollo del Plan de Igualdad).  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

En la renovación de los órganos de Gobierno de Cámara Huesca en junio de 2022, y consecuentemente 

en Fundesa, podríamos destacar:  

1) La continuidad de la Presidencia y Dirección que darán seguimiento al propósito, estrategia y visión.  

2) Renovación de dos miembros en el Comité Ejecutivo (y consecuentemente en el Patronato): 

Multianau y Diario del AltoAragón (empresas referentes en responsabilidad social).  

3) Incorporación de 5 empresarias en el Pleno de Cámara Huesca (frente a 1 en la pasada legislatura).  

De esta forma, los valores y de la cultura de la organización se refuerza a través de cuatro elementos:  

1) El proceso de integración de EFQM - calidad – responsabilidad social pretende continuar. EFQM y 

certificaciones ISO 9001 – ISO 14001 ya se realizan de forma conjunta. El sello RSA, y por 

indicaciones del Instituto Aragonés de Fomento se realizó para las dos entidades (Cámara Huesca y 

Fundesa), si bien se va aborda ya el sello RSA+ en 2022 de forma conjunta, lo que cerrará más el 

proceso de integración de la responsabilidad social en la estrategia conjunta del Grupo. 

2) Elementos de referencia en valores y personas: código ético, transparencia auditorías externas, 

convenio colectivo propio, encuesta de clima laboral, adhesión Pacto Mundial, protocolo de acoso, 

plan de igualdad, adhesión al Punto Violeta, Compliance. 

• Mejora de Convenio Colectivo publicada en 
2022: ajustes desempeño con retribuciones, 
sistema de promoción

• Código ético, protocolo acoso y Plan de Iguadad
• Clima laboral

• Grupo de coordinación como grupo de 
innovación. 

•Continuidad convenios clave, ampliación de 
servicios y participación de Cámara Huesca en 
proyectos de interés común. 

• Agilidad de respuesta en servicios periodo 
Covid-19

•Continuidad Presidencia desde 2009 y 
renovación parcial de Comité Ejecutivo en 
junio de 2022.

• Apuesta por mantenimiento de la estructura 
de personal  y servicios.

•Continuidad desde 2011 y ratificación en 
2019 y 2022.

• Colaboración entidades Grupo Cámara 
Huesca 

• Más presencia y comunicación externa 
Grupo Cámara Huesca

Liderazgo 
Dirección (1)

Liderazgo 
Presidente 

(1) y Comité 
Ejecutivo (6)

Foco 
PERSONAS

Desarrollo 
liderazgo 4º 

nivel

Liderazgo 
Grupo de 

coordinación 
(7) 
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3) Desarrollos ágiles y plan de acción estratégico anual en sentido dinámico, y estrategia marco (ver 

página 5) con mayor desarrollo en los últimos años. Por un lado, la agilidad en la respuesta a 

empresas y adaptación de servicios (en un entorno con cambios disruptivos), y por otro, con una 

mayor presencia de Cámara Huesca en los proyectos de interés común de la provincia de Huesca a 

través de desarrollo de proyectos colectivos y en red.  

4) Más presencia de Cámara Huesca social y en medios de 

comunicación. Además de la labor habitual de difusión 

y comunicación del Grupo Cámara Huesca con la web, 

boletines, notas de prensa y redes sociales, se han 

contratado tres espacios en medios provinciales para 

una mayor información de las actuaciones clave y los 

proyectos de interés común hacia todos los grupos de 

interés, y a la sociedad altoaragonesas y sus empresas.  

Ejemplos de algunos titulares durante 2022 de las campañas 
de comunicación realizada: 

 

 

 

 

 

 

 

Evidencias 

Código ético Desde 2018 https://www.fundesa.org/wp-
content/uploads/2019/07/Codigo-de-Buenas-Practicas.pdf  

Manual de acogida con 
documentación clave en valores y 
personas 

Se incluye código ético, plan de 
igualdad, protocolo de acoso, 
normativa, política de calidad y medio 
ambiente, etc.  

Ver documentación registrada de la 
última incorporación 
Documentación de manual de acogida en 
programa de gestión y 
https://cutt.ly/cKXYqI2  

Encuesta de clima laboral desde 
2011 y mejoras 2020-2021 

Encuesta de clima laboral como 
herramienta de innovación 

Ver modelo encuesta 2021 en página 15 
Ver modelos de informe de clima laboral 
2019 a 2022 https://cutt.ly/cKXYqI2  
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Incremento de proyectos 
colaborativos y en red 

Nuevos proyectos colectivos en 2021-
2022 

Listado de colaboraciones y proyectos 
colectivos  
https://cutt.ly/cKXYqI2  

Convenio colectivo propio 

Mejoras graduales. Ver último 
convenio 2022 con nueva 
estructuración de categorías, 
promoción interna, etc.  

Mejora del convenio colectivo propio 
Enlace al BOP: https://cutt.ly/mKXvl7s  

 

2.2. Crear las condiciones para hacer realidad el cambio. Modelo de innovación y 

transformación territorial. 

El marco estratégico desarrollado en torno al propósito ya explicitado y declarado en 2020 es la base del 

modelo de transformación.  

Siendo conscientes de los rápidos cambios y disrupciones (Covid, crisis energética y guerra de Ucrania) 

producidas de forma más continua, la visión del Grupo Cámara se centra en la resiliencia y sostenibilidad 

de las empresas y del territorio. Así, se han hecho coincidir las encuestas realizadas a empresas y otros 

grupos de interés / colaboradores para determinar los asuntos de materialidad en estos momentos de 

más incertidumbre y volatilidad.    

A partir de la matriz de materialidad de 2020 (ver página 6), y en el marco de la crisis sanitaria, se han 

impulsado participación en determinados proyectos temáticos o sectoriales identificados como 

estratégicos en la provincia de Huesca. La nueva matriz de materialidad sobre asuntos de interés de 

2022 (página 8) será presentada a los nuevos órganos de gobierno elegidos en junio de 2022. Es una 

ventaja la continuidad de la Presidencia y una parte importante de los miembros del Comité Ejecutivo / 

Patronato que conocen, refuerzan y supervisan la estrategia desarrollada.  Como contrapunto, las 

elecciones cada cuatro años en Cámara Huesca permiten la entrada de nuevos miembros en el Comité 

Ejecutivo y Pleno que aportan nuevas perspectivas sobre el desarrollo de las actuaciones y prioridades 

en el Grupo Cámara Huesca. Además, se ha logrado una mayor participación de empresarias en el Pleno, 

pasando de 1 a 5 representantes de los 27 miembros. Es destacable también la entrada de la empresa 

Litera Meat (mayor matadero de Europa), dado su importante peso en el PIB provincial y la importancia 

estratégica en el desarrollo provincial del sector porcino (ver Riesgo 8 – R8 en página 10 de la matriz de 

riesgos).  

El modelo de transformación se implementa así a través de cuatro elementos:  

1) La plantilla como un GI clave. Se desarrolla un modelo de valores y participación que permita la 

adaptación constante a los clientes y resto de GI. Modelos de innovación en colaboración.   

2) Un proceso continuo de captación de la información y las necesidades de los GI: indicadores y 

encuestas ISO 9001 y 14001, no conformidades, dos análisis de materialidad realizados sobre 

“asuntos de interés”, vigilancia temprana, encuesta de clima laboral, análisis de programas y 

rendimientos.   
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3) Agilidad y adaptabilidad en los servicios prestados con base en los convenios de colaboración con 

Gobierno de Aragón y otros servicios en colaboración con Cámara España.  

4) Incidencia en nuevos proyectos de interés sectorial y/o general. Centrado en el impulso colaborativo 

de proyectos de interés común. El Grupo Cámara Huesca no pretende ejercer un liderazgo sobre 

todos los temas clave, pero sí ser una organización sobresaliente e influyente, y colaborador en 

ciertos aspectos: análisis y estudios socioeconómicos referentes al desarrollo provincial, 

comunicaciones transfronterizas, empresas en medio rural, impulso sectores estratégicos 

(agroalimentación, turismo). 

 

Evidencias 

Renovación análisis de 
materialidad 

En momentos de nueva disrupción en 
2022 

Páginas 5 y 6 
Encuesta completa empresas y 
resultados en   
https://cutt.ly/cKXYqI2  

Renovación de los órganos de 
gobierno (Pleno y Comité 
Ejecutivo) 

Renovación parcial Comité Ejecutivo de 
Cámara Huesca y Patronato de Fundesa  
Aumento de 1 a 5 empresarias en Pleno 
de Cámara Huesca 

http://www.camarahuesca.com/manuel-
rodriguez-reelegido-presidente-de-la-
camara-de-comercio-de-huesca-
2/#more-13382  

Aprobación estrategia y visión 
(acordes con modelo de 
transformación) 

Expuesta en Grupo de Coordinación-
Innovación, y Comité Ejecutivo.  

Acta del Grupo de Coordinación mayo 22 
Acta del Comité Ejecutivo de mayo 22 
Reflejado en la presentación de la 
memoria de actividades 2021 
www.camarahuesca.com/publicaciones/  

 

2.3. Estimular la creatividad y la innovación 

Los cuatro espacios internos donde se fomenta la innovación son:  

1) Grupo de coordinación-innovación. Formado por la directora de Cámara Huesca, director de 

Fundesa y responsables de los diferentes departamentos. Desde 2011. Queda registrado con actas. 

Modelo de 
transformación

Personas GI clave en la 
innovación

Innovación colaborativa

Agilidad en 
adaptación de 

convenios y 
servicios 

Organización sobresaliente en 
aspectos estratégicos del 

desarrollo provincial

Herramientas y 
sistemáticas de captación 

de información y 
necesidades

Transformación 
y cultura interna 

Resiliencia 
empresarial  

Transformación 
social  



Memoria candidatura premio Excelencia Empresarial Aragón 

22 
 

2) Reuniones de cada departamento, que sirven de nexo con el grupo de coordinación. 

3) Encuesta de clima laboral, donde se aportan propuestas, innovaciones y percepciones de todo el 

personal.  Desde 2011. 

4) Comité Ejecutivo – Patronato (órganos de gobierno coincidentes en Cámara Huesca y Fundesa) 

donde se presentan para su opinión y ratificación los proyectos e innovaciones surgidas 

fundamentalmente del Grupo de Coordinación y en los propios departamentos.  En algunos 

aspectos estratégicos las orientaciones provienen del propio Comité y/o Presidencia.  

Además de los indicadores ISO (ver en apartado 6.1. en página 47), se ha fomentado la realización de 

análisis de materialidad en momentos disruptivos (inicio pandemia, e inicio crisis energética-precios-

guerra de Ucrania) para generar nuevos proyectos y servicios más innovadores. 

Cabe destacar el plan de formación de constante actualización recogido en ISO 9001, el nuevo Plan de 

Igualdad 2021, y el cambio en el formato de la encuesta de clima laboral en 2020, con un carácter más 

cualitativo, e incorporando también aspectos del Plan de Igualdad en la encuesta de 2021. 

En los últimos años se ha mostrado una participación más activa en redes de aprendizaje en proyectos 

de interés común y colaborativos. Ejemplos: 

1) Participación en los 6 grupos de trabajo de despoblación en 2021-2022. 

2) Grupo de trabajo del sector turístico (2021) que ha generado el Hub turístico en 2022. 

3) Fundesa como representante de fundaciones de Aragón en el Consejo Territorial de Fundaciones de 

la Asociación Española de Fundaciones (desde 2020). 

4) Colaboración en grupo de trabajo de la Plataforma del Voluntariado de Aragón (2021-2022). 

Asistencia a Asamblea del Tercer Sector en España (2022). 

5) Los proyectos colaborativos con el Consejo Aragonés de Cámaras de Comercio, con proyectos 

relevantes en el marco de la economía circular y la sostenibilidad. https://www.camarasaragon.com/  

6) Proyectos conjuntos: 6.1. Red de emprendimiento social (Fundesa, Cámara, Plataforma del 

Voluntariado de Aragón). 6.2. Petición de proyecto de emprendimiento (Plataforma del Voluntariado de 

Aragón, Fundesa). 6.3. Hub turístico (2022). 6.4. Creación red de Cámaras contra la Despoblación 

(apartado específico y central de Benchmarking). 

Evidencias 
Análisis de materialidad y 
encuestas de percepción en 
momentos disruptivos 

Fechas de encuestas y análisis de materialidad 
en inicio de pandemia e inicio de guerra de 
Ucrania y crisis de precios / energética.  

Anáisis de materialidad completos en 
https://cutt.ly/cKXYqI2  

Plan de formación ISO 9001 

Además de la formación ya realizada en 
Industria 4.0 y Comercio, se detectan como 
formaciones conjuntas necesarias, gestión de 
fondos europeos (ya se ha asistido a 
diferentes jornadas) y formación en Igualdad 
y Punto Violeta. 

Plan de formación conjunto y planes de 
formación individualizada en programa 
de formación (pág.  15). Ver programa 
de formación en sistema de calidad y 
medio ambiente. Ejemplo en:  
https://cutt.ly/cKXYqI2  
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Encuesta clima laboral desde 
2010. Cambio de formato 
Encuesta de Clima Laboral en 
2020 e inclusión de Igualdad 
en 2021 

Orientación hacia encuesta más cualitativa y 
como herramienta de participación e 
innovación. 

Informe de encuesta clima laboral 
2019-2020-2021 
https://cutt.ly/cKXYqI2  

Plan de Igualdad  
Expuesta en Grupo de Coordinación-
Innovación, y Comité Ejecutivo.  

Enlace web 
https://cutt.ly/gKX0e04    

Incorporación benchmarking 
en proyectos colaborativos 

Estudio específico de benchmarking en el 
sector turístico 
Benchmarking como tercera fase en proyecto 
de Red de Cámaras contra la Despoblación 

https://cutt.ly/vKXRPf8  
Proyecto presentado de Red de 
Cámaras contra la Despoblación 
https://cutt.ly/cKXYqI2  

 

2.4. Unión y compromiso en torno a un propósito, visión y estrategia. Comunicación 

interna y externa 

El nuevo modelo EFQM en su versión 2020 ha sido aprovechado por el Grupo Cámara Huesca para una 

reflexión estratégica, donde:  

1) Se ha consolidado el modelo de proceso de definición estratégica iniciado en 2018. Los cambios 

importantes sucedidos en este periodo, especialmente la crisis provocada por el Covid, han 

consolidado este formato de Plan de acción que incluye objetivos estratégicos y operativos (a través 

de los diversos inputs referenciados, el análisis del ecosistema, y la matriz de riesgos y oportunidades) 

de forma anual y con un seguimiento periódico y continuo. En el caso del año 2020, se tuvo que 

realizar un anexo al Plan Estratégico 

2) El nuevo cuadro de mando EFQM pretende ser una herramienta de integración de los sistemas de 

calidad – responsabilidad social  - EFQM, y una herramienta estratégica en un nuevo periodo y 

mandato de los órganos de gobierno elegidos en junio de 2022. La continuidad de la Presidencia, 

Dirección y una parte importante del Comité Ejecutivo / Patronato permiten consolidar el propósito 

y visión.  

3) Las empresas, principal GI del Grupo Cámara Huesca, han agradecido el apoyo y agilidad del Grupo 

Cámara Huesca en el periodo de crisis Covid de 2020 (ver resultados de las encuestas y análisis de 

materialidad en 2020) y se ha incrementado notablemente el número de respuestas en 2022 en el 

nuevo análisis.  

La estabilidad en el ámbito de personas (solo se han producido tres bajas en 2019 y 2020 bajas 

voluntarias en Fundesa por paso en su mayoría a la Administración Pública) ha sido otra de las claves 

para la innovación y la mejora gradual de resultados en el periodo 2018-2021. En estos años se han 

producido importantes avances en el marco de personas, y de la cultura y valores organizacionales (ver 

cuadro página 18). Son puntos de inflexión importante el nuevo convenio colectivo de 2022 (tras un 

proceso de consulta y participación de todos los trabajadores y de la comisión paritaria durante 2021), 
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y el Plan de Igualdad. Se ha mejorado también la encuesta de clima laboral en 2020 y 2021 como 

herramienta de comunicación interna y participación de todo el personal.  

La confianza en Cámara Huesca por parte de las Administraciones Públicas y Cámara España se 

constata en la evolución y mejora gradual de los convenios mantenidos, fundamentalmente con D.G.A. 

El propósito del apoyo a empresas y del desarrollo socioeconómico provincial se ha compartido en 

mayor medida a través de una estrategia que incide, además del logro de empresas competitivas y 

resilientes, en el desarrollo de proyectos de interés común, y con mayor número de proyectos 

compartidos con otras organizaciones.  

Como estrategia impulsada por Presidencia y el Comité Ejecutivo de una mayor presencia en medios se 

ha realizado tres contrataciones específicas de espacios en tres medios escritos de carácter local y 

provincial (ver ejemplos en página 20).  

Evidencias 

COMPROMISO EMPRESAS 
 

Aumento del número de encuestas en la encuesta 
de necesidades a empresas (GI clave) y 30 % de 
recomendación efectiva. 
83 en 2020 
141 en 2022 

Anáisis de materialidad completos en 
https://cutt.ly/cKXYqI2  

COMPROMISO PERSONAS 
E IGUALDAD 
  

Aumento de participación de mujeres en Pleno de 
Cámara Huesca (órgano de gobierno): de 1 (hasta 
2022) a 4 (a partir de junio de 2022 
Nuevo convenio colectivo 
Plan de Igualdad  

http://www.camarahuesca.com/manuel-
rodriguez-reelegido-presidente-de-la-camara-
de-comercio-de-huesca-2/#more-13382 
 

https://cutt.ly/mKXvl7s 
 

https://cutt.ly/gKX0e04  

COMPROMISO AAPP 
Renovación y mejora 
gradual de convenios con 
Gobierno de Aragón  

Tabla de convenios Gobierno de Aragón 2018-2022. Página 30 

COMUNICACIÓN Y 
TRANSPARENCIA  

Publicación y difusión de memoria de actividades 
(incluye propósito, visión y estrategia) 
Transparencia: informe gobierno corporativo, 
auditorías externas, remuneración cargos 
directivos. 

 http://web2014.camarahuesca.com/wp-
content/uploads/2022/06/MEMORIA-DE-
ACTIVIDADES-2021.pdf  

COMPROMISO SOCIEDAD 

Estudio específico de benchmarking en el sector 
turístico 
Benchmarking como tercera fase en proyecto de 
Red de Cámaras contra la Despoblación 

http://www.camarahuesca.com/wp-
content/uploads/2011/03/Informe-de-
benchmarking.pdf  
Proyecto presentado de Red de Cámaras contra 
la Despoblación 
https://cutt.ly/cKXYqI2  

IMPLICACIÓN GRUPO 
CÁMARA HUESCA EN 
TEMAS DE INTERÉS 
COMÚN SOBRE 
DESARROLLO PROVINCIAL 

1) Sector turístico (a través del Hub turístico) 
2) Despoblación (mesas de trabajo con la 
Diputación Provincial y resto de agentes, creación 
de Red de Cámaras contra la Despoblación) 
3) Desarrollo de proyectos vinculados con la 
Agenda 2030 y medio rural: 3.1) Huesca 2030; 3.2) 
Ecosistema Innovador de Territorio Inteligente; 3.3) 
Red de emprendimiento social. 
4) Realización de estudios claves en el desarrollo 
territorial: 1) Estudio de necesidades formativas. 2) 
Sinergias socioeconómicas túnel Benasque luchón.  
3) Impacto socioeconómico de las Fuerzas Armadas. 

1 y 4.1. 4.3. 
http://www.camarahuesca.com/publicaciones/  
 
Resto de estudios 
https://cutt.ly/cKXYqI2    
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3.1. Clientes: construir relaciones sostenibles.  

Uno de los elementos que queda patente en los análisis de materialidad respecto a la priorización de 

los grupos de interés (tanto en 2020 como en 2022) es la centralidad del cliente principal, las EMPRESAS, 

y la relevancia también del GI PERSONAS, y de la AAPP, como cliente / financiador principal en la labor 

de los servicios a empresas realizados por el Grupo Cámara Huesca.  

Por ello, veremos en el apartado 3.2. el apartado de personas y retención de talento, y se desarrolla la 

relación con las AAPP en el apartado 3.3., ya que es el principal colaborador financiero (en este sentido, 

se puede considerar “inversor”), y además es también “regulador” (Dpto. de Industria, Competitividad 

y Desarrollo Empresarial del Gobierno de Aragón es la Administración TUTELANTE de las Cámaras de 

Comercio en Aragón).  

Como ”clientes directos” aparecen también los emprendedores (en los análisis de materialidad se 

incluyen también respuestas de emprendedores) y desempleados (sobre todo para la actividad de 

formación). Los trabajadores que realizan cursos estarían en el marco del cliente “empresas”.   

En cuanto a las empresas, en el Grupo Cámara Huesca se ha mantenido una relación permanente y se 

evalúa periódicamente la satisfacción de las mismas a través del conjunto de indicadores ISO 9001 y la 

evaluación de las “no conformidades”. Este feed-back de las empresas se realizaba y se realiza en un 

marco operativo de mejora continua, y observando las necesidades, sugerencias de las empresas, y 

trasladando estas inquietudes a los servicios y convenios con la Administración.  

Se produce un punto de inflexión en el comienzo de desarrollo del marco EFQM en 2016. Y a partir de 

aquí, se intenta avanzar en el posicionamiento estratégico del Grupo Cámara Huesca como organización 

de referencia para las empresas, y determinar servicios y proyectos en áreas clave. Para ello, se ha 

conseguido un avance muy importante en la información sobre la percepción de las empresas respecto 

al Grupo Cámara Huesca y sobre las necesidades empresariales a través de tres vías:  

1) Captación de opinión general del Grupo Cámara Huesca y necesidades empresariales. Se realizó 

un primer proyecto piloto en 2017, y se realizó ya de forma completa un análisis de materialidad 

en 2020 y 2022.  

2) Inclusión de estudios de campo y encuestas con empresas en diferentes estudios sectoriales y/o 

territoriales. Diferentes estudios, al incluir encuestas empresariales, son también objeto de 

información empresarial para el Grupo Cámara Huesca (ejemplo: estudio anual de necesidades 

formativas 2022 www.camarahuesca.com/publicacones/ realizado desde 2019). Ver más ejemplos en apartado 6.1. 

Criterio 3. IMPLICACIÓN DE LOS GRUPOS DE INTERÉS 

Bloque EJECUCIÓN. CÓMO LO HACEMOS. 
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3) Para conocer el grado de representatividad de Cámara Huesca entre las empresas, se realiza desde 

2017 una comparativa de los niveles de prestación de servicios de Cámara Huesca con respecto a 

todas las Cámaras en España. Ver resultados en apartado 6.1. 

Esta valiosa información (unida a los indicadores ISO 9001) es absorbida por el Grupo de Coordinación 

– Innovación que a través de los diferentes departamentos mantiene interlocución con los diferentes 

Departamentos del Gobierno de Aragón a los que se va trasladando estas inquietudes empresariales 

para que las futuras renovaciones de los convenios mantenidos puedan mejorar gradualmente. La 

consecución de una relación sostenible con las empresas se intenta alcanzar a través de:  

Elementos para 
consecución de 
relación sostenible 

Ejemplificación 

Adaptación a las 
necesidades 
detectadas 

En los análisis de materialidad relevancia para las empresas respecto a información de 
subvenciones. Mejora de formatos e información enviada a empresas sobre subvenciones.  

Creación del Club 
Cámara Huesca en 
2016 

No ha sido un modelo exitoso, puesto que las empresas mantienen la relación con el Grupo 
Cámara Huesca a través de los diferentes servicios conveniados y la formación, y en un ámbito 
de GRATUIDAD. Se prevé reeditar y reorientar el Club Cámara como modelo de colaboración 
entre empresas más que como prestación de servicios (ya realizados a través de los Convenios).  

Agilidad 

Los rápidos cambios y volatilidad del entorno conllevan a respuestas ágiles a las empresas. La 
actuación de Cámara Huesca en el periodo Covid tuvo muchas felicitaciones y ha ayudado al 
posicionamiento de Cámara como referencia.  

Existen además indicadores enfocados a esta agilidad (ej. plazo de respuesta máximo en 
algunos de los servicios).  

Implicación en 
proyectos colectivos y 
sectoriales 

La participación del Grupo Cámara en diversos proyectos es una herramienta muy potente en la 
implicación empresarial, ya que se apuesta por resolución de problemas en formato colectivo.  

Ejemplos de últimos proyectos: Propuestas de reactivación turística y Hub turístico, Red de 
Cámaras contra la Despoblación, varios proyectos vinculados con medio rural y Agenda 2030 
(ver evidencia 6 en página 24). 

Comunicación 
El Grupo Cámara Huesca cuenta con personal formado en el área (periodista). Un punto fuerte 
del Grupo es la información general y segmentada de una forma continua, y gracias a la base de 
datos generada. Las empresas valoran recibir la información a tiempo de ayudas, formación, … 

Personas 
La estabilidad del personal del Grupo Cámara Huesca, el compromiso y formación continua 
permite un grado de experiencia alto y reconocido en el asesoramiento empresarial, la 
formación y la realización de estudios socioeconómicos.  

 

Evidencias 

Análisis de materialidad y 
recomendación efectiva 

Recomendación efectiva en 2017: 27 %. 
En 2020 y 2022: 30 %. 

Anáisis de materialidad completos en 
https://cutt.ly/cKXYqI2  

Renovación y mejora gradual de 
convenios con Gobierno de Aragón  

Tabla de convenios Gobierno de Aragón 
2018-2022. 

Página 30 

Evaluación y gestión de NO 
CONFORMIDADES  

Respuesta a informe de auditoría para 
la gestión de no conformidades 

https://cutt.ly/cKXYqI2  

Para clientes “desempleados” y 
empresas (trabajadores) 

Encuestas de evaluación formativa 
En sistema de gestión de calidad y medio 
ambiente 
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3.2. Personas: Atraer, implicar, desarrollar y retener el talento.  

En 2011 la eliminación de cuotas camerales ha provocado importantes regulaciones de empleo en los 

años siguientes en el ámbito de las Cámaras de Comercio. Cámara Huesca ha mantenido una estabilidad 

importante en la plantilla y las últimas bajas (4 entre 2019 y 2020) en Fundesa han sido producidas por 

bajas o excedencias voluntarias al optar a puestos en su mayoría de la Administración Pública.  

Se aportan algunos datos de la evolución 

de la plantilla de las Cámaras de 

Comercio.  

Se observa la importante reducción producida en España y la RESISTENCIA - RESILIENCIA DEL GRUPO 

CÁMARA HUESCA. La disminución en el periodo 2018-2021 corresponde únicamente con bajas 

voluntarias.  

Actualmente, el Grupo Cámara Huesca cuenta con una plantilla de 23 personas (todas ellas personal de 

Cámara Huesca, aunque dos de ellos vinculados parcialmente con Fundesa). Si se calcula la reducción 

producida en el empleo, en el caso del total de las Cámaras la reducción ha sido de un 45 % frente a una 

disminución en el Grupo Cámara Huesca del 30 %. 

Podemos comparar también el Grupo Cámara Huesca con otras Cámaras de tamaño superior 

https://www.camara.es/sites/default/files/generico/mapa_de_servicios_-2021v2.pdf (ver página 16)  , 

y observamos la mayor representatividad en Huesca (en relación con su tamaño poblacional) y, como 

se observará, la mayor capacidad en la ratio de prestación de servicios. Ocupa el puesto 21 en el ranking 

de 81 Cámaras de Comercio   

Por ello, ha habido una clara política de lograr el mantenimiento del empleo impulsado por la 

Presidencia y la Dirección. En el caso del Grupo Cámara Huesca se ha logrado en mayor medida este 

objetivo, por el propio trabajo e innovación de las personas y también en parte apoyado por la existencia 

del Grupo Cámara (Cámara Huesca y Fundesa) que permite en ciertos momentos cierta versatilidad en 

el desarrollo de programas y actividades.  

El gráfico de la página 18 muestra los avances realizados en la política de personas desde 2006 hasta la 

actualidad y que ha culminado en estos últimos años con una herramienta importante adaptada de 

implicación e innovación como es la nueva encuesta de clima laboral (desde 2011 y adaptada en 2020), 

las mejoras importantes en el convenio colectivo acordado tras un proceso importante de participación 

y negociación de la comisión paritaria, y el diagnóstico y Plan de Igualdad iniciado en 2021. 

 

 

Evolución empleo 2010 2018 2021 

Total Cámaras de Comercio 3.000 1.603 1.659 

Total Grupo Cámara Huesca 33 27 23 
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Evidencias 

Política de 
personas 

Objetivo Herramientas / Evidencias 

Atracción 

Objetivo Grupo Cámara Huesca y 
Presidencia: mantenimiento del empleo. 
Ha contado con incorporaciones a partir de 
2011 únicamente motivadas por la 
realización de cursos de formación (antes 
contratación externa y desde 2020 por 
normativa contratación directa) y dos 
incorporaciones en 2017-2018 en Fundesa 
para desarrollo de programas de empleo 
concedidos.  

Contratación en junio de 2022 para previsión de 
sustitución por baja por maternidad en junio. Se realiza 
contratación con anterioridad para que la nueva 
incorporación se forme con persona que estará de baja.   
Mejora: Ficha de acogida en 2020-2021 donde se 
recogen valores, normativas, documentación prevención 
e igualdad. https://cutt.ly/cKXYqI2  
 
Se realiza colaboración para prácticas vinculadas en 
procesos formativos con centros educativos y 
organizaciones sociales.  
 

Implicación y 
reconocimiento 

Grado de participación mayor y 
proactividad de todos los trabajadores. 
Personas como GI clave en la estrategia e 
impulsoras de la innovación (aparecen en 
el cuadro de estrategia y en memoria de 
actividades 2021) 

Cambio de encuesta de clima laboral en 2020 (más 
cualitativa) e incorporación de aspectos de igualdad en 
2021.   
Encuesta de clima laboral (desde 2011) como 
herramienta de innovación. (https://cutt.ly/cKXYqI2) 
Reuniones anuales Presidencia con personal – 
reconocimiento.  
Otros reconocimientos: medalla a personal con más de 
25 años de trabajo.  

Desarrollo 

Desarrollo profesional y estabilidad laboral.  
Adecuación de categorías y salarios al 
desempeño real (proceso de negociación 
en 2021) 

Plan de formación (formación grupal de interés general 
e individualizada) dentro de ISO 9001 https://cutt.ly/cKXYqI2  
Mejoras en convenio colectivo. Enlace al BOP: 
https://cutt.ly/mKXvl7s  

Retención  Conciliación 
Convenio colectivo y Plan de Igualdad 
https://cutt.ly/gKX0e04 
Se adjunta cuadro de mando del Plan de Igualdad 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

3.3. Inversores y Reguladores: Asegurar y mantener su apoyo continuo  

Es preciso aclarar en primer lugar las entidades que corresponden con los inversores y reguladores en 

ambas entidades.  

Cuadro de mando del Plan de Igualdad. Documento completo en https://cutt.ly/gKX0e04 
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 Tipo de entidad Órganos de 
Gobierno 

Inversores no existen como tal, 
pero si financiadores 

Reguladores 

Cámara 
Huesca 

Corporación de 
Derecho Público 

Pleno y 
Comité 
Ejecutivo 

Gobierno de Aragón (diferentes 
Dptos.) y otras entidades públicas 
locales o nacionales 

Cámara España 

Servicios privados y por funciones 
públicas (ej. Certificados de origen) 

Ley de Cámaras España – 
Ley de Cámaras de 
Aragón 

Administración tutelante: 
Dpto. Industria del 
Gobierno de Aragón 

Fundesa Fundación Patronato * Gobierno de Aragón Gobierno de 
Aragón (diferentes Dptos.) y otras 
AAPP 

Otras entidades privadas 

Protectorado de 
Fundaciones (Gobierno 
de Aragón) 

.* Coincidente con el Comité Ejecutivo. Son patronos (por Estatutos) los miembros del Comité Ejecutivo de la Cámara de Comercio 

 

Así, el Gobierno de Aragón y Cámaras de Comercio constituyen las dos entidades con mayor peso como 

financiadores en el desarrollo de las acciones camerales. En el caso de Fundesa, existen recursos 

financieros propios patrimoniales y la financiación ha obedecido a orígenes más diversos y por la 

participación en convocatorias más diferenciales.  

El Grupo Cámara ha conseguido:  

1) Incrementar en el periodo 2018-2022 la financiación y mejora de los convenios y programas con 

Gobierno de Aragón y Cámara España (principales financiadores). Se adjunta cuadro página 31.   

2) Incorporar líneas de financiación específicas como la Diputación Provincial de Huesca para el 

desarrollo de proyectos sectoriales, en este caso, en el sector turístico.  

3) Nuevos programas en el caso de Fundesa con el Ministerio de Derechos Sociales y Agenda 2030, 

con Fundación “la Caixa”. El Grupo Cámara Huesca ha solicitado ya nuevas líneas de financiación y 

proyectos en el ámbito del emprendimiento joven y de la despoblación (proyecto piloto de Red de 

Cámaras contra la Despoblación).  

¿Cómo se ha conseguido? 

Todo puede tener un punto de fortuna, pero si analizamos posibles motivaciones son:  

1) El trabajo continuado de apoyo a las empresas (y con especial esfuerzo en el periodo Covid) al final 

se traslada (por prescripción y recomendación de las empresas) a las Administraciones Públicas, que 

valoran la continuidad y mejora de los convenios mantenidos.  

2) Conciencia de que las AAPP son un GI clave (se incrementa su valoración en el segundo análisis de 

materialidad y priorización de los GI) y cumplimiento de los objetivos marcados en los Convenios o 

programas. Para ello, además de las encuestas que conforman el análisis de materialidad a empresas, 

se encuesta también sobre las necesidades de la provincia y las empresas a otros GI (que engloba a 

AAPP y otros organismos intermedios colaboradores).  



Memoria candidatura premio Excelencia Empresarial Aragón 

30 
 

3) Presentado propuestas para la mejora de los programas y servicios conveniados, y lanzando nuevas 

iniciativas como la realizada a la Diputación Provincial para la reactivación del sector turístico. 

4) Transparencia total con las AAPP, y publicación de memorias, auditorías externas, salarios cargos 

directivos, y responsabilidad territorial (sello RSA de ambas entidades y desarrollo de proyectos de 

interés común). Todas las certificaciones y premios del Grupo Cámara Huesca  

Evidencias 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Otras evidencias 

GRADO DE CUMPLIMIENTO 
2019-2021 

El grado medio de cumplimiento de los 
Convenios ha sido superior al 95 %.  

Análisis de programas y rendimientos 
https://cutt.ly/cKXYqI2 

Analisis de materialidad a AAPP 
y otros organismos intermedios 
colaboradores  

Encuestas realizadas en 2020 y 2022 
Análisis de materialidad 2020: página 6 
Análisis de materialidad 2022: página 8 

Transparencia  
Publicación de memorias y auditorías 
externas (no obligatoria en el caso de 
Fundesa) 

Cámara Huesca 
http://www.camarahuesca.com/datos-corporativos/  
Fundesa 
https://www.fundesa.org/memorias-y-transparencia/  

Responsabilidad social 
Listado de acciones responsabilidad social  
Sellos RSA / RSA+ (en elaboración) 

Resp. Social: https://cutt.ly/cKXYqI2 
RSA Cámara: https://cutt.ly/tKCjYG2  
RSA Fundesa: https://cutt.ly/2KCj96L  

 

3.4. Sociedad: Contribuir a su desarrollo, bienestar y prosperidad 

Las dos organizaciones del Grupo cuentan con el sello de Responsabilidad Social de Aragón y su memoria 

/ cuestionario es público para todo tipo de público.  

Más allá de la consecución del sello RSA en el periodo 2016-2022, la responsabilidad social en el Grupo 

Cámara Huesca se puede tangibilizar en dos tipos de actuaciones:  
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1) Acciones que el Grupo Cámara Huesca realiza fuera de las “actuaciones remuneradas” en los 

diferentes programas y convenios: participación en foros, grupos de trabajo, mesas redondas, 

colaboraciones y acuerdos sin dotación económica, etc.  

2) En el lanzamiento de determinados proyectos remunerados pero cuyo planteamiento supone una 

actuación de responsabilidad para el desarrollo territorial: reactivar el sector turístico por causa de 

la crisis Covid, actuaciones más territorializadas en toda la provincia, etc. 

La contribución al desarrollo, bienestar y prosperidad está dentro de la misión y propósito del Grupo 

Cámara. Esta contribución se puede observar de forma más concreta en la “segunda parte” del propósito 

(impulsar proyectos de interés general), de la visión (provincia más resiliente y sostenible), y de la 

estrategia (desarrollo de proyectos de interés común).  

Además, pretende ser una organización pionera en la plena integración de las sistemáticas de calidad y 

medio ambiente ISO – EFQM - responsabilidad social y Agenda 2030 – Pacto Mundial (ver cuadro 

incluido en el proceso estratégico de febrero de 2022 en página 13). 

Este es uno de los retos futuros que se ha podido determinar y que se concretan en la realización y 

acceso a RSA + (en 2022) y memoria en formato GRI Standars (en 2023).  

Evidencias 

Justificaciones de programas  
El grado medio de cumplimiento de los 
Convenios ha sido superior al 95 %.  

Análisis de programas y rendimientos 
https://cutt.ly/cKXYqI2  

Proceso de integración calidad – 
EFQM – responsabilidad social y 
ODS  

Realizado cuadro de integración (incluido 
en plan de actuación estratégico 2022. 

Página 13 

Proyectos relacionados 
directamente con Agenda 2030 
y ODS 

Proyectos en los últimos dos años o en 
desarrollo (cinco proyectos) 

Ver memorias o proyectos solicitados 
completos en https://cutt.ly/cKXYqI2 

Colaboración empresas – tercer 
sector  

Dentro del Proyecto de Repoblación 
Empresarial Responsable (Fundesa – 
Cámara Huesca – Plataforma del 
Voluntariado de Aragón) 

Se intentará realizar un puente y 
fomento de proyectos entre tercer sector 
y empresas.  
Resumen del proyecto 
https://cutt.ly/cKXYqI2 

Listado de acciones de 
responsabilidad social del 
Grupo Cámara Huesca 

Acciones realizadas “sin financiación” 
 

https://cutt.ly/cKXYqI2 

 

3.5. Partners y proveedores: Construir relaciones y asegurar su compromiso para crear valor 
sostenible.  

El GI de proveedores tiene poca relevancia en el Grupo Cámara Huesa, según se desprende del análisis 
de materialidad sobre priorización de los GI. No obstante, el Grupo Cámara aplica a través de la 
certificación ISO 9001 Y 14001 criterios para proceder a la homologación de los proveedores, y les 
comunica los aspectos ambientales, así como los resultados de las encuestas de satisfacción en su caso. 
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Por su parte los partners o colaboradores (organizaciones empresariales, resto de Cámaras aragonesas, 
organizaciones del tercer sector, etc.) pueden tener un impacto o influencia mayor, y 
fundamentalmente, en el caso de desarrollo de proyectos colectivos o en red. En este ámbito:  

1) Se ha aumentado el círculo de colaboradores 
(respecto al cuadro evidenciado en la memoria 
EFQM del año 2020). Al grupo ya base se añaden en 
2020-2022: Plataforma del Voluntariado de Aragón, 
Red Rural Talent, Red de Cámaras contra la 
Despoblación, Hub Turístico, Red Gener@Igualdad 
(Ymca), Colaborador Red de la Estrategia Pirenaica 
del Cambio Climático.  

2) Con este grupo de colaboradores puede llevar a cabo la “segunda parte” comentada en el apartado 
anterior del propósito, visión y estrategia.  

Evidencias 

Sistema de homologación / 
comunicación con proveedores  

En sistema de calidad y medio ambiente 
desde 2009  

Evidencias en las auditorías realizadas.  

Análisis de materialidad a AAPP 
y otros organismos intermedios 
colaboradores  

Encuestas realizadas en 2020 y 2022 
Análisis de materialidad 2020: página 6 
Análisis de materialidad 2022: página 8 

Estrategia definida en nuevo 
modelo EFQM 

Ver la incorporación de colaboradores y 
AAPP en el desarrollo de la estrategia 

Relevancia de trabajar sin duplicidades 
con otras organizaciones 
Página 5 

Listado de proyectos colectivos  Evidencia  Evidencia 3 en apartado 2.1. (página 20) 

Evolución presupuestaria de los 
convenios y colaboraciones  

Con los principales colaboradores / 
financiadores (Gobierno de Aragón y 
AAPP, y Cámara España) 

Ver cuadro página 31 

 

 

 

 

 

4.1. Diseñar el valor y cómo se crea 

En este aparatado se desarrollará la creación de valor para los principales GI clave (empresas, AAPP) 

así como para el cliente interno, el GI estratégico de Personas. 

En la creación de valor sostenible se ha producido históricamente en el Grupo Cámara Huesca, y en 

general, en las organizaciones empresariales y del tercer sector, discordancias puntuales entre lo que 

“propone” la Administración (en las ayudas, en el convenio final firmado, en las materias convocadas de 

formación, etc.) con las necesidades reales de los usuarios del servicio prestado. Reducir al máximo esta 

brecha es un objetivo en la creación de valor sostenible y “útil”. 

La ventaja del Grupo Cámara Huesca, y aunque accede a determinas convocatorias de concurrencia 

competitiva, es que los principales convenios son específicamente negociados con las tres Cámaras 

Criterio 4. CREAR VALOR SOSTENIBLE 

Bloque EJECUCIÓN. CÓMO LO HACEMOS 
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aragonesas. Por ello, es más sencillo cuadrar y fusionar prioridades de la Administración con intereses y 

necesidades de las empresas. Los programas financiados por Cámara España pueden ser algo más rígidos 

en su funcionamiento administrativo (ej. un asesoramiento que debe ser de un determinado tiempo en 

horas) aunque siempre existe un margen de maniobra en la forma que se presta los asesoramientos y 

las formaciones realizadas, es decir, en cómo verdaderamente lo hacemos.  

En el ámbito de Fundesa, el plan de reorientación iniciado en 2019 y la pérdida de estructura del Dpto. 

de empleo en 2019-2020 (por bajas voluntarias), han focalizado más la actuación de Fundesa como 

complemento a la Cámara en investigación socioeconómica, y en proyectos de carácter colectivo o de 

interés estratégico para la provincia. Es decir, un apoyo importante en la “segunda parte” del propósito, 

la estrategia y la visión (en referencia al desarrollo de proyectos de interés común).  

 
Apartados del cuadro – plan de reorientación de Fundesa presentado en 2019 al Patronato. 

El proceso de creación de valor nace del despliegue del proceso estratégico del Grupo Cámara Huesca. 

El proceso base se viene empleando desde 2018. De esta forma el nuevo cuadro de mando EFQM 

consigue enlazar las herramientas e indicadores (claves y de mejora) como inputs del proceso 

estratégico. VER CUADRO PÁGINA 9 y 10. 

Evidencias  

En el desarrollo de los objetivos estratégicos y operativos adquiere especial importancia los inputs 

recibidos para el análisis del ecosistema y la elaboración de la matriz de riesgos y oportunidades (VER 

PROCESO ESTRATÉGICO PÁGINA 10). Entre estos, podríamos destacar 4 inputs clave (herramientas / 

evidencias):  

 La encuesta de clima laboral desde 2010. Variación formato en 2020 e incorporación de plan de 

Igualdad en 2021. Ver página 16.  

 Análisis de materialidad sobre asuntos de interés para empresas y colaboradores. Ver página 8. 

o Otras necesidades obtenidas en los trabajos de campo y encuestas incorporadas en 

diferentes proyectos: Plan Local de Empleo – 2016-17  https://cutt.ly/fKC1v67   Valoración 

empresarial de la ciudad de Jaca – 2020 https://cutt.ly/AKC0wTq; estudio de necesidades 

formativas de 2019 a 2022 ; estudios de necesidades del sector turístico – 2021 

www.camarahuescsa.com/publicaciones/  

 Herramienta de vigilancia temprana 

Como herramienta de observación del entorno.  
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De esta forma, en el proceso de co-creación y transformación de los servicios a clientes, 

fundamentalmente empresas, se tienen en cuenta los inputs anteriores. Los responsables de 

departamentos y de dirección trasladan las inquietudes y potenciales mejoras a los responsables 

técnicos y responsables de cada Convenio, buscando la necesaria compatibilidad entre las prioridades 

públicas y las necesidades empresariales.  

Evidencia - Ejemplo de co-creación. Posterior a la crisis covid, y en contacto con las empresas del sector 

turístico y por las encuestas recibidas, se propone a la Diputación la necesidad de un proyecto de 

reactivación del sector turístico (documentación reuniones, mails). Se comenzó a negociar en 2020 (la 

Diputación trasladó el objetivo claro de desarrollar “propuestas concretas” de reactivación) y en 2021 

se firmó petición de subvención nominativa para el desarrollo del proyecto en 2021 de PROPUESTAS DE 

REACTIVACIÓN DEL SECTOR TURÍSTICO. http://www.camarahuesca.com/publicaciones/(ver estudios sector turístico) 

donde participó el propio sector, se realizaron cinco estudios y se realizaron 40 propuestas concretas.  

4.2. Comunicar y vender la propuesta de valor 

Las Cámaras de Comercio son en sí una referencia para las empresas. Por la propia Ley de Cámaras de 

2014, y a pesar de la eliminación de cuotas a las Cámaras a partir de 2011, todas las empresas u 

organizaciones con actividad económica en la provincia pertenecen (por su ubicación) a la Cámara de 

Comercio, en este caso de la provincia de Huesca.  

Por ello, el grupo Cámara Huesca trabaja, y así se refleja en su propósito y estrategia, en esa doble 

vertiente:  

 Dar servicios y apoyo en áreas estratégicas clave (y diferenciados de los servicios habituales de 

mercado), y por tanto, con unos clientes o beneficiarios que participan cada año.  

 Desarrollo de proyectos de interés común o sectoriales a favor de todas las empresas y del territorio, 

y de esta forma con un cliente más intangible (un sector, el propio territorio, etc.).  

No obstante, siguen existiendo algunas empresas que desconocen o no han recibido servicios de la 

Cámara de Comercio, en unos casos por tamaño (suelen necesitar más apoyo las de menor tamaño), y 

en otros por tener una vinculación más directa con otras organizaciones territoriales (en muchos casos 

colaboradores de la Cámara de Comercio). En la encuesta del análisis de materialidad de 2022, se 

muestra un porcentaje de las 141 

empresas (140 respuestas) encuestadas 

que no ha recibido servicios (un tercio de 

las empresas). Este porcentaje en la 

práctica se intuye superior en el total del 

Universo, puesto que la distribución de la 

encuesta se realiza entre bases de datos propias, pero no del total de empresas de la provincia.  
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Así, existen algunos aspectos relevantes en el desarrollo de la propuesta de valor:  

o Posibilidad por el CRM propio de segmentación de clientes en la comunicación de actividades y 

programas.  

o Realización de proyectos donde se reúna al sector (Censo de empresas de comercio electrónico 

http://www.camarahuesca.com/directorio-de-empresas/ , proyecto del sector turístico. 

o Incorporación de mejoras e innovaciones continuas. Ejemplificaciones: Nuevos Paneles de 

Inteligencia Competitiva en comercio exterior http://www.camarahuesca.com/herramienta-de-inteligencia-competitiva/  

Evidencias 

Programas de gestión propios 
de asesorías y formación 

Permiten la segmentación en la comunicación y 
difusión  

Ver página 14 y 15 

Indicadores ISO 9001 
relacionados. Desde 2009. 

Se adjunta ejemplos en página 39 
En sistema de gestión de calidad y 
medio ambiente 

Contratación de tres espacios 
mensuales en revistas y 
periódicos en 2022 

Dentro de la necesidad y planificación de un 
mayor grado de presencia social y en medios 

Ver ejemplos en página 19 

Indicadores de comunicación y 
redes sociales. Desde 2009-2011 

Indicadores:  
- Eficacia de la comunicación externa 
- Eficacia de la comunicación interna 
- Valor Publicitario equivalente 
- Redes sociales: seguidores en Facebook 
- Número de páginas vistas en la web 

Ver puntuaciones y objetivos en 
sistema de calidad y medio 
ambiente 

 

4.3. Elaborar y entregar la propuesta de valor 

A partir de 2009, el Grupo Cámara Huesca inició su andadura en la certificación ISO 9001 y 14001. El 

conjunto de indicadores se ha ido mejorando para una medición de la eficacia de los procesos y ver si 

se superan o no las expectativas tanto de los clientes externos, como de los clientes internos (a través 

de la Encuesta de clima laboral desde 2010).  

Existe un salto cualitativo a partir de 2017, con la implantación de un proceso de análisis estratégico 

anual, la implantación de las matrices de riesgos y oportunidades y el desarrollo de un plan de acción 

con objetivos estratégicos y operativos que aprovechan oportunidades y minimizan riesgos. Además, en 

2019 se identifican los grupos de interés, y en 2020 se comienzan los análisis de materialidad, tanto de 

priorización de los GI como de detección de "asuntos de interés". Se perfecciona proceso estratégico 

con CUADRO DE MANDO EFQM 2022. 

Por otra parte, se incorpora en la estrategia la importancia de las colaboraciones y la prevención de 

trabajar sin duplicidades con otras organizaciones y administraciones.  

En la cadena de valor definida documentalmente en 2020, se muestra ya la incorporación junto con la 

misión del PROPÓSITO.  



Memoria candidatura premio Excelencia Empresarial Aragón 

36 
 

El benchmarking se está incorporando como herramienta dentro de los propios proyectos impulsados 

(ver 5ª evidencia – compromiso social - en página 24).  

Evidencias 

La superación o no de expectativas se muestra en diversos indicadores realizados por cada uno de los 

servicios y departamentos.  A continuación, se ofrece un ejemplo de indicadores de formación en el 

programa PICE (jóvenes) donde se valora la satisfacción de la formación y la valoración media del 

profesor. En ambos indicadores se supera el objetivo  

Grado medio de satisfacción programa PICE  Valoración media del profesorado  

 

 

 

 

 

Otras evidencias 
Análisis de materialidad 2020 y 
2022 para determinar los 
asuntos de interés.  

Claves en la elaboración de las propuestas 
de valor 

Páginas 5 a 8 

Proceso estratégico de creación 
de valor. Desde 2017  

Perfeccionado con cuadro de mando EFQM 
Creación de valor simplificado: pág. 10 
Proceso de creación de valor con 
cuadro de mando: pág. 16  

CADENA DE VALOR  Ya documentada en memoria EFQM 2020 Ver completa en página 4 y 5 

Incorporación de potenciales 
impactos negativos en la propia 
estrategia 

Incorporación de colaboración sin 
duplicidades (y sin competir con las 
propias empresas). 

Ver página 5 – cuadro estrategia. 
Impactos negativos a través de no 
conformidades de ISO 

Benchmarking para incorporar 
innovaciones y mejoras 

Ejemplificación de 
proyectos donde se 
incorpora Benchmarking:  

1) Red de Cámaras contra la Despoblación, 
incorporado fase de Benchmarking y novedosa 
mentorización C2C (asesoramiento y aprendizaje de 
Cámara a Cámara en proyectos de interés común 
relacionados con la despoblación). https://cutt.ly/cKXYqI2  

2) Estudio específico de benchmarking turístico 
http://www.camarahuesca.com/wp-
content/uploads/2011/03/Informe-de-benchmarking.pdf  

 

 
 

4.4. Diseñar e implantar la experiencia global 

Es importante no confundir la experiencia del cliente con la calidad. Se trabaja desde 2009 con un 

proceso progresivamente mejorado de gestión a través de ISO 9001 y 14001. Como se ha detallado, la 

incorporación de un proceso estratégico de revisión anual y redacción de memorias de EFQM desde 

2017 ha servido como reflexión estratégica y como herramienta para guiar el camino hacia una 

organización sobresaliente.  



Memoria candidatura premio Excelencia Empresarial Aragón 

37 
 

Las necesidades y expectativas de los GI son captadas por cinco vías (herramientas-evidencias para el 

diseño de la experiencia global):  

1) Indicadores y encuestas de satisfacción ISO 9001. Desde 2009. 

2) Encuestas en los análisis de materialidad: para empresas y para resto GI (principalmente AAPP y 

organismos empresariales / territoriales). Desde 2020. 

3) Encuesta de clima laboral. Desde 2010. Aportaciones de todo el personal en innovación y mejora en 

servicios. 

4) Grupo de coordinación - innovación. Desde 2011 con mecánica actual. Sirve como mentorización 

entre los responsables de departamento frente a las problemáticas que se van detectando. 

5) Reconocimientos a las empresas (reconocer el papel del empresario en la sociedad) a través de 

premios empresariales: Premio Empresa en la provincia de Huesca (de forma colaborativa con Ceos-

Cepyme Huesca e IAF desde hace 17 años http://www.camarahuesca.com/defeder-alcolea-gana-el-premio-empresa-huesca-2022/ Desde 2019, 

premio Pyme en colaboración con Banco Santander https://www.elperiodicodearagon.com/aragon/2021/09/16/podoactiva-sl-pyme-ano-2021-57371536.html  

El periodo COVID y la respuesta ágil del Grupo Cámara Huesca, que centró esfuerzo en una actualización 

e información constante de normativa para las empresas, boletín Covid casi diario, y una adaptación de 

los servicios en formato y contenido. Se realizó un anexo al plan estratégico donde se variaron 

determinados riesgos y oportunidades, se llevó a cabo un Plan de Contingencia y se implementó de 

 forma deliberada el análisis de materialidad en esta coyuntura.   

La información de los análisis de materialidad, las 

encuestas empresariales incluidas en diversos 

proyectos y la información interna (encuesta de clima 

laboral y grupo de coordinación – innovación) son 

elementos centrales que permiten implantar una 

mejor experiencia global.  

Las respuestas obtenidas en 2020 hacen intuir (por 

ciertos comentarios y felicitaciones) no solo una mera 

satisfacción del servicio sino el agradecimiento de las 

empresas de sentirse “acompañadas” en una coyuntura 

más compleja (más cercano a lo que sería una emoción).  

Para un completo diseño e implantación de la experiencia global el Grupo Cámara Huesca se ha 

determinado un itinerario en desarrollo durante 2022. 

 

Explotación del análisis de 
materialidad de 2022 e indicadores 
del nuevo cuadro de mando EFQM

1) Adaptaciones que mejoran la experiencia del 
cliente. Implantación piloto en algunos servicios o 

departamentos.
2) Nuevos proyectos sobre factores de coyuntura 

claves

Diseño de encuesta y 
evaluación  específica de los 

servicios adaptados o nuevos 
proyectos
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Sirva como ejemplo- evidencias de este itinerario que se desarrolla:  

1) Algunos de los proyectos (o adaptaciones) que se realizaron en el periodo COVID. Se indica si 

finalmente el proyecto se desarrolló:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla incluido en anexo Covid del Plan Estratégico. 

2) Nuevos proyectos y actuaciones potenciales ante las respuestas – preocupaciones reales de las 

empresas en el análisis de materialidad realizado en 2022: 

Preocupación – necesidad (encuestas 

2022 – análisis materialidad) 
Proyecto  

Falta de mano de obra especializada en 

determinados sectores 

Prioridad incluida en la última reunión del del Hub Turístico y se realizará 

informe en colaboración con el sector turístico.  

Dificultades en materias primas (tanto 

escasez como precios). 

Se rehace proyecto borrador de “Industria aragonesa: competitividad, 

especialización y proximidad en la cadena de suministro”. Búsqueda de 

colaboradores y posibles convocatorias para su desarrollo.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

5.1. Gestionar el funcionamiento y el riesgo 

Funcionamiento a través de nuevas tecnologías. Contar con un departamento de nuevas 

tecnologías (para programas, asesoramiento y formación a empresas) y con dos técnicos informáticos 

Criterio 5. GESTIONAR EL FUNCIONAMIENTO Y LA 
TRANSFORMACIÓN 

Bloque EJECUCIÓN. CÓMO LO HACEMOS 

Proyecto desarrollado 

NO. Continúa siendo proyecto potencial 

No aprobado 

SI  

SI. Aprobado proyecto 1 

SI 

SI. Estudio SD Huesca, necesidades 

formativas, e Informes Covid. 

SI  

SI 

No aprobado 

No aprobado pero reorientado en proyecto 

en 2021 - Ecosistema territorio inteligente. 

SI 
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en plantilla, permite una gestión y aprovechamiento 

de la tecnología en el funcionamiento interno y 

prestación de servicios.  

Los cuatro programas de gestión base (VER PÁGINA 

15) son de diseño propio y se realizan mejoras 

operativas y de proceso continúas, muchas de ellas 

en torno a la tecnología.   

La importancia creciente de las nuevas tecnologías 

en la gestión se ha incrementado exponencialmente 

a partir de la crisis Covid. Conscientes de este reto y 

de la necesaria agilidad en la prestación de servicios 

en formatos online y virtuales, se han realizado dos acciones importantes:  

1) Valoraciones y formación interna en la prueba de plataformas virtuales de reuniones y formación. 

Se escogió finalmente la plataforma Zoom (ver apartado 5.3.).  

2) Plan de inversión tecnológica 

(Evidencia 2). Aprovechando los 

buenos resultados y subvención 

específica para una parte de este plan 

de inversiones, se ha realizado una 

inversión récord en 2021 de 

86.994,86 euros que permite adquirir una herramienta tecnológica avanzada para la realización de 

los certificados de origen (en crecimiento exponencial desde 2019), adaptarse a las necesidades 

actuales de incremento en la utilización de formatos virtuales (en formación, reuniones y jornadas) 

y posibilidad de desarrollo de formatos mixtos (presencial y virtual de manera simultánea). 

3) En varios departamentos (Creación y Consolidación de Empresas, e Internacionalización) se está 

trabajando con nuevas herramientas – 

Business Intelligence para su 

aprovechamiento en la prestación de nuevos 

servicios. Evidencia 3. Paneles de Inteligencia 

Competitiva en comercio exterior 

http://www.camarahuesca.com/herramienta-

de-inteligencia-competitiva/  

 
 

  

Evidencia 1. Cuadro de mejoras anuales incorporadas en el sistema de 
calidad y medio ambiente. 
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Gestión de riesgos en varios ciclos estratégicos (desde 2018).  

Con la implementación del proceso estratégico que incluye la matriz de riesgos y oportunidades en la 

conformación de objetivos estratégico y operativos, que se conforman para minimización de los riesgos 

y aprovechamiento de las oportunidades. Ver ejemplo plan de actuación estratégico y compensación de 

riesgos en página 11. Evidencia 4.  

Cabe destacar el acompañamiento de otras herramientas internas compartidas como el sistema de 

vigilancia temprana (Evidencia 5 – ver página 33) que permite incorporar como input información sobre 

el entorno y el ecosistema. 

Transformación interna para apoyar a la empresa en su transformación 

Los análisis de materialidad realizados en momentos disruptivos (Covid y crisis energética-guerra de 

Ucrania) permite reforzar como se ha detallado unos servicios adaptados a los momentos y coyunturas 

más dificultosas en las empresas. Para ello, se cuenta con los cuatro  espacios internos para el desarrollo 

de la innovación (ver página 22, apartado 2.3.) que ofrece oportunidad para una mayor agilidad.  

La estabilidad y experiencia de la plantilla permite (a pesar de estar departamentalizados formalmente) 

una capacidad multi-tarea y habilidades muy diferenciales, y que permiten abordar, no solo los servicios 

habituales, sino nuevos proyectos y temáticas. Ejemplos. Evidencia 6:  

1) El último estudio de impacto socioeconómico de la celebración del día de las Fuerzas Armadas fue 

realizado entre tres personas del Grupo y fueron utilizadas nuevas herramientas metodológicas para 

el cálculo de aforos anteriormente no utilizadas.  

2) No se había abordado hasta 2019 la temática de despoblación (aspecto estratégico en la provincia 

de Huesca, también para las empresas del medio rural) y ya se ha podido presentar un nuevo 

proyecto (Red de Cámaras contra la Despoblación) donde Cámara Huesca y Fundesa coordinarán la 

nueva metodología en algunas de sus fases: diagnóstico territorial con indicadores vinculados a la 

Agenda 2030, y benchmarking de proyectos colectivos impulsados por las Cámaras.  

5.2. Transformar la organización para el futuro 

Es importante la implantación del cuadro de 

mando EFQM al dar unidad a la planificación y 

control estratégico y operativo, pero también 

con utilidad de unir las herramientas utilizadas. 

Dentro de lo que podríamos llamar el SISTEMA 

DE VIGILANCIA DEL GRUPO CÁMARA 

destacarían las siguientes herramientas- 

evidencias (se incluye fecha de inicio):  
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Este sistema de vigilancia es de utilidad en la planificación estratégica y fijación de objetivos, en la 

adaptación de servicios, y en el diseño de nuevos proyectos.  

Si que se ha detectado, y en relación con la participación de todo el personal, que: 

 La herramienta de encuesta clima laboral y su cambio de formato ha favorecido la innovación y las 

aportaciones de una mayoría del personal, aunque se realiza únicamente 1 vez al año. 

 El grupo de Coordinación-Innovación, y las reuniones de cada departamento, se articulan como 

sistemáticas eficientes de comunicación interna y resolución colectiva de situaciones o enfoques 

en la atención a empresas y otros GI.  

No obstante, se echa en falta sistemas de participación colectiva para la innovación y transformación 

en un formato más grupal (al igual que realiza el grupo de coordinación-innovación), con participación 

de todos los trabajadores (para el intercambio de información interdepartamental) y con la opinión y 

visión del propio órgano de gobierno. Así, y como complementariedad a las herramientas ya dispuestas, 

se ha propuesto desde la dirección de Cámara Huesca y Fundesa (y aprovechando el inicio de la toma 

de posesión de los nuevos órganos de gobierno en junio de 2022), la realización de un “día de la 

innovación” programado para el 23 de septiembre de 2022, donde se desarrollará una dinámica que 

permita completar el análisis de las necesidades de los GI y aportaciones para mejorar los servicios y la 

generación de nuevos proyectos, en dinámicas de grupos diversos (personal de diferentes 

departamentos con las propias empresas que forman parte del Pleno de Cámara Huesca y deseen 

participar). 

 

 

 

5.3. Impulsar la innovación y aprovechar la tecnología 

En el sector de actividad desarrollado por el Grupo Cámara: consultoría y asesoramiento, servicios 

empresariales, formación, realización de jornadas, investigación socioeconómica, etc. se utilizan las 

herramientas informáticas de forma habitual por todo el personal, y la organización cuenta con dos 

informáticos y departamento de nuevas tecnologías (que presta servicios de asesoramiento y formación 

a empresas), aspecto de gran valor en el desarrollo de gestión propia y diseño de las tecnologías 

aplicadas (web, cuatro sistemas de gestión - CRM, etc.). 

Por otra parte, se dotan mejoras en el sistema de gestión de calidad y medio ambiente, y cuadro de 

mando (indicador 2.10), en las que una parte tiene que ver con mejoras tecnológicas y del programa de 

gestión. 

El periodo Covid ha sido un momento disruptivo donde se han implementado de forma ágil adaptaciones 

e innovaciones en los servicios, y se ha generado un plan de inversiones tecnológicas de gran relevancia 

Programación día de la innovación: 1) Café networking - 2) Presentación análisis de materialidad y últimas 
encuestas - 3) Dinámica por grupos de detección y análisis de necesidades 4) Dinámica por grupos de 
soluciones colectivas y benchmarking. El día de la innovación generará un “Informe anual para la 
transformación” que será compartido en todos los niveles. 
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(En 2013-2014 se realizó una importante renovación) y por la importancia que han adquirido 

determinadas herramientas de formación virtual y mixta. En este periodo se han realizado pruebas de 

tecnologías virtuales (zoom, jitsi, etc.) y con proveedores (teams) y se ha determinado Zoom como la 

plataforma de relación virtual más adecuada. Además, se ha desarrollado un nuevo sistema de 

equipamientos que compatibilizan la presencialidad y la virtualidad tanto para reuniones como para 

formaciones. 

El sistema de teletrabajo implantado en el periodo COVID y en el marco del Plan de Contingencia ha 

demostrado la posibilidad de un trabajo en remoto también eficiente. Se ha retomado ya la 

presencialidad si bien se realizan las adaptaciones oportunas por temas de prevención o conciliación.  

Evidencias 

Mejoras del sistema de gestión.  
Ejemplo de última mejora incorporada 
como agenda. 

Ver en programa de gestión 
Ejemplo en https://cutt.ly/cKXYqI2  

Plan tecnológico puntero 
implantado para adaptación a 
periodo Covid y post-Covid. 

Equipamiento para sistemas virtuales y 
mixtos, y nueva plataforma para 
certificados de origen 

Importe:  86.994,86 euros  
 Ver conceptos en página 39 

Mejoras en 2020 y 2021 en 
Encuesta de clima laboral. 

Enfoque más cualitativo Ver modelo en página 15 

Anexo al plan estratégico por 
causa de Covid.  

Se adaptan objetivos y matriz de riesgos y 
oportunidades, plan de contingencia, y 
listado de proyectos / servicios adaptados 
a las encuestas y análisis de materialidad 
realizados en 2020. 

Ver resumen en página 37 

Formación grupal en nuevas 
plataformas y herramientas 
online 

Incluida en Plan de Formación 2021  
Ver Plan de Formación página 28 – 
evidencia desarrollo (Seminario para 
uso de Zoom) 

 

5.4. Aprovechar los datos, la información y el conocimiento 

El nuevo cuadro de mando EFQM y las herramientas utilizadas como inputs de conocimiento e 

información mostradas en el sistema de vigilancia (VER CUADRO PÁGINA 43) se consideran avanzadas, 

útiles y complementarias, ahora con una visión más integral a través del cuadro de mando.  

Se ha propuesto la realización del “día de la innovación” por la carencia detectada en cuanto a una 

participación más activa y continua de todo el personal en el liderazgo buscado de 4º nivel (no solo del 

grupo de coordinación-innovación), y aprovechamiento del conocimiento de las propias empresas 

integrantes del nuevo Pleno de la Cámara de Comercio. Existe una relación más continuada de las 

direcciones de Cámara y Fundesa con el Comité Ejecutivo / Patronato, por la celebración de reuniones 

más frecuentes y periódicas, pero no tanta con el resto de miembros del Pleno. La entrada de nuevos 

miembros puede ser “aprovechada” para aportar nuevos enfoques de los miembros que no renuevan 

por pertenecer a sectores y territorios diferentes.  
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Si bien es cierto que se han desarrollado herramientas útiles en la toma de decisiones en un periodo ya 

amplio - encuesta de clima laboral (2010), vigilancia temprana (2017), proceso estratégico y base del 

cuadro de mando (2017-2018), grupo de coordinación - innovación (2011), sistema de gestión propios y 

CRM en constante mejora - el nuevo cuadro de mando implantado con el nuevo modelo EFQM va a 

permitir un mayor control de la información y una conversión mejor del conocimiento en innovación. 

Por ello, aunque las herramientas y el proceso estratégico se usan, el cuadro de mando mejora el 

proceso de creación de valor a partir de las actualizaciones del análisis de materialidad. 

Se ha realizado formación en responsabilidad social, EFQM, y calidad, y se han aprovechado los datos 

de la batería de indicadores habituales en ISO. 

En el GI interno de PERSONAS se han producido importantes avances en 2021-2022, por la mejora de 

categorías y salarios en el nuevo convenio colectivo, así como el sistema de promoción, la elaboración 

de manual - ficha de acogida en 2020, y la obtención de importantes datos a través del diagnóstico del 

Plan de Igualdad, que ha permitido el desarrollo de objetivos concretos para el desarrollo del Plan de 

Igualdad. 

Evidencias 
Sistemas de captación de información  Ya reportados Ver cuadro pág. 40 del sistema de vigilancia 
Nuevo cuadro de mando EFQM Implementado a partir de 2022 Ver páginas 16 

Análisis de materialidad sobre asuntos de interés 2020 y 2022. Ya reportados  

Acciones de responsabilidad 
social que ofrecen feed-back de 
información territorial  

Ejemplo de últimas participaciones: Grupos de trabajo sobre despoblación con DPH 
(participación en los seis grupos, y coordinación de uno de ellos), Plan Estratégico de 
Barbastro, Foros de Emprendimiento Social impulsados por IAF (participación en 
Somontano y probablemente en la comarca de la Hoya de Huesca), dos foros del 
proyecto Rural Talent en Hoya de Huesca y zona Ceder Oriental. 

Formación en calidad, 
responsabilidad social y  EFQM 

Se han realizado tres cursos sobre 
el nuevo modelo EFQM 

Ver plan de formación individualizado de 
personal de dirección y calidad 

 

5.5. Gestionar los activos y los recursos 

Las dos organizaciones comparten sede (edificio propiedad de Cámara Huesca y Fundesa alquilado). 

Fundesa cuenta con activos patrimoniales (viviendas, garajes, locales) cuyas rentas son empleadas en 

los fines fundacionales. La complementariedad creciente de funcionamiento, proyectos y recursos 

humanos a partir de 2017 ha permitido mejorar la eficiencia y el posicionamiento más sobresaliente en 

el impulso del desarrollo empresarial y de la provincia.  

Desde 2009 ambas entidades están certificadas en ISO 9001 y 14001. Si bien la actividad de “oficinas” 

no ofrece una gestión ambiental compleja, se ha trabajado el mayor control de los recursos de 

suministros, papel, RAEs y su correcta gestión (a través de indicadores de consumos) y se ha participado 

en diversas iniciativas y redes que impulsan la sostenibilidad ambiental.  
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En cuanto a los riesgos y oportunidades detectados en el funcionamiento y gestión de los activos y 

recursos físicos, se ha incluido como riesgo un funcionamiento no eficiente de la caldera y la posibilidad 

de su avería. Por ello, se ha aprobado ya un presupuesto y se procederá al cambio de la misma. Se 

realizará un seguimiento más pormenorizado de los consumos para comprobar las potenciales mejoras.   

En el plan de actuación estratégico, se incluyen todos los años un objetivo ambiental y es destacable la 

participación en diferentes iniciativas a favor de la sostenibilidad ambiental. Como proyecto destacado 

Fundesa ha participado en 2021-2022 como socio en los talleres y petición del proyecto transfronterizo 

LIFE que desarrollará en mayor profundidad la Estrategia Pirenaica del Cambio Climático.  

En las opciones de desarrollo inmediato y de futuro cabe destacar:  

 El cálculo de la huella de carbono del Grupo Cámara Huesca.   

 El desarrollo de la solicitud para el sello RSA + en 2022 y memoria Standars GRI en 2023. 

Evidencias 

Memoria y sello RSA  
Desde 2016, ambas entidades. Inclusión de ODS 
desde 2020.  

RSA Cámara: https://cutt.ly/tKCjYG2  
RSA Fundesa: https://cutt.ly/2KCj96L 

Análisis de programas y 
rendimientos 

Evolución económica - financiera conjunta. Desde 
2018. 

https://cutt.ly/cKXYqI2  

Informe de gobierno corporativo 
(Cámara) y auditorías externas 
(ambas entidades) 

Transparencia. Más de 10 años.  

Cámara Huesca 
http://www.camarahuesca.com/datos-
corporativos/  
Fundesa 
https://www.fundesa.org/memorias-y-
transparencia/ 

El propio sistema de proceso 
estratégico 

Ecosistema - Matriz riesgos y oportunidades - 
Plan actuación y objetivos estratégicos y 
operativos. Desde 2018. 

Ver página 16 

Presupuestos, plan de actuación y 
control presupuestario / tesorería.  

Más de 10 años. 
Ejemplo Fundesa 
https://www.fundesa.org/memorias-y-
transparencia/ 

Fundesa Socio y firmante de Global Compact https://www.pactomundial.org/participantes/  

Adhesiones y colaboraciones 
diversas iniciativas 

EACCEL, EAREA, Charter de la Diversidad 
Ver web 
http://www.camarahuesca.com/datos-
corporativos/   

Integración calidad – EFQM – 
responsabilidad social 

Sistemática y cuadro de integración desarrollado  Ver página 13 

 

 

 

 

6.1. Resultados de percepción de clientes 

La evolución positiva del resultado económico y financiero en el periodo 2017-2021 es fruto del trabajo 

continuado y adaptación a los principales GI (empresas y AAPP), los avances en personas como base de 

los servicios y la innovación, y un mejor desarrollo conjunto de las entidades que conforman el Grupo 

Cámara Huesca.  

Criterio 6. PERCEPCIÓN DE LOS GRUPOS DE INTERÉS 

Bloque RESULTADOS. QUÉ CONSEGUIMOS 
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Estos resultados en 2020 y 2021 no significan haber conseguido ser una organización plenamente 

sobresaliente, sino que esta consideración debe ser marcada por los GI.  

Los resultados seleccionados que muestran de forma más integral la percepción de clientes son:  

1) ANÁLSISIS GENERAL PERCEPCIÓN GI CLAVE - EMPRESAS (Incluye respuestas de emprendedores) 

Se ha calculado las RECOMENDACIONES EFECTIVAS a través del NPS (NET 

PROMOTE SCORE) DEL GRUPO CÁMARA = % PROMOTORES (9-10 PUNTOS) 

- % DETRACTORES (0-6 PUNTOS) = % RECOMENDACIONES EFECTIVAS.  

NPS (RECOMENDACIONES EFECTIVAS): 2017: 27 % - 2020:30 % - 2022: 30 % 

Las encuestas que soportan estos resultados en 2020 (media: 8,1) y 2022 (media 8,0) 

 

La agilidad y disposición en el periodo COVID fue muy bien valorada.  

2) ANÁLISIS DE MATERIALIDAD EN MOMENTOS DISRUPTIVOS (inicio pandemia, e inicio crisis 

energética - guerra Ucrania). VER PÁGINAS 6 Y 8.  

Se identifican los asuntos de interés (comparativa 2020 y 2022). Se ha añadido como mejora en 2022 

una respuesta sobre principales preocupaciones empresariales (precios, materias primas, y falta de 

personal cualificado).  

3) COMPARATIVA RESULTADOS CÁMARA HUESCA - TOTAL CÁMARAS en el periodo 2016-2021. 

Cámara Huesca refleja un % de representatividad en los servicios muy superior al que le corresponde 

por tamaño provincial empresarial. No se muestran todos los años por falta de datos comparativos 

en algún caso.  

Representatividad Grupo Cámara Huesca 2.016 2.018 2.019 2.021 

Tamaño economía provincia de Huesca sobre total España 0,53% 0,50% 0,50% 0,52% 
Nivel - prestación de servicios de Grupo Cámara Huesca / Cámaras españolas 2,04% 3,74% 2,88% 2.88% 

La forma del cálculo se refleja como ejemplo en la tabla de 2021 

 2021 Cámaras España Cámara Huesca Ratio Huesca / España 
Acciones de internacionalización 606.524 12.657 2,09% 

Acciones de competitividad 67.710 834 1,23% 

Acciones de emprendimiento 24.198 751 3,10% 

Acciones de formación 76.858 155 0,25% 

Emprendedores atendidos 16.066 650 4,05% 

Empresas creadas 2.910 120 4,12% 

Empleos generados 3.270 130 3,98% 

Jóvenes atendidos 36.018 117 0,32% 

 Promedio 2.021 2,88% 
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4) RESULTADOS DE LA ENCUESTAS DE LA ACTIVIDAD DE FORMACIÓN (transversal en clientes y 

departamentos). Media de valoración de los cursos y media de valoración del profesor (todos los 

valores entre 9 y 10 . Supera objetivos.  

Grado medio de satisfacción en formación transversal Grado medio de satisfacción programa PICE 

 

Grado medio de satisfacción formación desempleados  Grado medio de satisfacción ocupados 

  

5) RESULTADOS DE INDICADORES CLAVE POR DEPARTAMENTO (Ejemplos 3 indicadores) 

 

 

 

 
 

 
 
6.2. Resultados de percepción de personas 

Tal y como se ha detallado cabe destacar los importantes avances en los últimos años en el ámbito de 

las personas (nueva mejora del Convenio 2022, mejora encuesta clima laboral en 2020 y 2021, la 

Satisfacción del cliente de asesorías técnicas: 

3,8sobre 4 en 2021. Supera objetivo 3,4 -Creación y 

consolidación de empresas.  

Satisfacción del cliente de asesorías tics: 9,6 sobre 

10. Objetivo 8. – Dpto. TIC 

Satisfacción del cliente de asesorías en 

internacionalización 9,55 sobre 10 en 2021. 

Supera objetivo de 8 – Dpto. Internacional  
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realización del Diagnóstico y Plan de Igualdad, y la incorporación de las personas y la innovación en la 

base de la estrategia.  

1) Encuesta de clima laboral (3 resultados y cálculo del % de intraempredimieto). Realizada desde 

2010 y comparable. A partir de 2020 se unifican respuestas de bloques y se motiva hacia encuesta 

más cualitativa. Incluye aspectos del protocolo de acoso y del plan de igualdad.   

 2017 2018 2019 2020 2021 

Comunicación 9,08 9,07 8,9 9,05 9,2 

Desarrollo personal y 
profesional 

9,00 8,96 8,74 9,15 9,3 

Equipo 9,19 8,90 8,74 9,40 9,4 

Media 9,08 9,02 8,88 9,22 9,3 

% de intraempredimiento *    65 % 70 % 

.* Porcentaje de personas que aportan ideas para la competitividad y supervivencia de la Cámara (Segundo bloque de la pregunta 4) 

Es relevante en el tipo de encuesta realizada a partir de 2020, la pregunta 4 donde se extrae información 

cualitativa de mucho valor a través de las preguntas “Qué le pides a la Cámara para mejorar tu situación” 

y cómo “Mejorar la competitividad y supervivencia del Grupo Cámara”. 

Además de la mejora de resultados e 2021, es importante el aumento de la participación y lo que se 

considera INTRAEMPREDIMIENTO.  

Se muestra el informe total de las encuestas de 2020 y 2021 en el enlace https://cutt.ly/cKXYqI2  

Para completar estos 3 resultados tangibles y el porcentaje de intraempredimiento, se detalla la 

comparativa de trabajadores de otras Cámaras de provincias de tamaño similar o superior.  Desde la 

crisis de las Cámaras a partir de 2011 se muestra un grado de supervivencia superior de Cámara Huesca.  

Huesca está con 23 empleados en el puesto 28 respecto a 81 cámaras, puesto relativamente mejor 

respecto a su población empresarial y total.  

 

 

Como 5º indicador : El análisis completo del Diagnóstico del Plan de Igualdad https://cutt.ly/cKXYqI2  
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6.3. Resultados de percepción de inversores y reguladores.  

No hay estrictamente inversores en el Grupo Cámara Huesca, sino financiadores (fundamentalmente 

Administraciones Públicas y programas con Cámara España). Así en este apartado se aportan resultados 

de los reguladores, que en las Cámaras de Comercio correspondería con las Administraciones Públicas, 

en concreto con el Gobierno de Aragón. 

Se analiza en este apartado resultados con el cliente/financiador clave, las Administraciones Públicas. 

1) Evolución 2018-2021 de convenios y programas con AAPP (fundamentalmente con Gobierno de 

Aragón).  

2018-Previsión de 2022 Gobierno de Aragón Cámara España Otras entidades públicas 

Incremento de 

financiación 
39 % 127 % 42 % 

 

2)  Análisis de materialidad sobre colaboradores y financiadores (incluye AAPP) 

2.1. Al igual que el resultado del Net Promote Score (% de recomendación efectiva) en empresas, 

se puede mostrar resultado Resultado NPS para los colaboradores – financiadores:  

2020 = 60% NPS 2022 = 66 % 

2.2. Resultados de las necesidades y asuntos de interés donde puede incidir Grupo Cámara Huesca. 

Destaca la relevancia de seguir trabajando en proyectos de interés común y dar respuestas ágiles 

en los momentos más difíciles. Ver resultados completos en https://cutt.ly/cKXYqI2  

3)  Planes de competitividad. Inclusión plurianual en BOA por lo que se puede realizar programaciones 

a más de 1 año vista.  

4)  Disminución del porcentaje de cofinanciación. En los últimos cinco años se ha conseguido una 

reducción de la cofinanciación en 2 convenios.  

6.4. Resultados de percepción de la sociedad / colaboradores 

La apertura del Grupo Cámara Huesca ha sido creciente, y fundamentalmente, en dos líneas de 

desarrollo e implicación:  

- Incremento de las acciones de responsabilidad social, y en el marco de la estrategia de integración de 

calidad - efqm - responsabilidad social. Resultados en este ámbito: 

1) Listado de acciones de responsabilidad social (aquellas que no cuentan con financiación). Incremento 

gradual.  https://cutt.ly/cKXYqI2  

2) Transparencia. Sello RSA continuo desde 2017 a 2022 en las dos organizaciones. 

Como aspecto de futuro inmediato, desarrollo del sello RSA+, y dados los importantes avances del Grupo 

Cámara Huesca en personas. 
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- Incremento de las acciones y proyectos colaborativos y de trabajo en red: 

3) Evolución de proyectos colaborativos 2018-2022 (Se triplican) https://cutt.ly/cKXYqI2 

4) Indicadores ambientales 

A través de la ISO 14001 se realiza seguimiento de consumos y aspectos ambientales.  

Se realiza informe sobre aspectos ambientales e la revisión por la dirección. Se realiza seguimiento de 

consumos de agua, electricidad y gas, así como objetivos ambientales.  

Ej. indicador consumo eléctrico. Ver informe de dirección en https://cutt.ly/cKXYqI2  

 

5) Cabe replicar de nuevo el resultado ofrecido en el apartado de clientes y reguladores, pues reflejan 

también una muestra de percepción de la sociedad: 

5.1. PERCEPCIÓN TERRITORIAL Y SECTORIAL. Las diversas encuestas realizadas a empresas en numerosos 

estudios y proyectos, y los datos que ofrecen complementarios los estudios realizados ofrecen también 

una PERCEPCIÓN SOCIAL desde el punto de vista empresarial, por lo que estos estudios son también 

válidos. 

- Resultados en el Plan Local de Empleo (2018-465 empresas). 

- Valoración empresarial de la ciudad de Jaca (2019-450 empresas). 

- Necesidades formativas en la provincia de Huesca (2019-2020-2021-2022). En el marco del programa 

PICE. Número de empresas encuestadas (88/96/75/70). 

- Necesidades del sector turístico (2021-136 empresas). Se generan con estos trabajos de campo y otra 

información propuestas concretas. Ejemplo: desarrollo de 40 propuestas del sector turístico en la 

provincia de Huesca. 

- En 2022 se ha colaborado en la difusión de la encuesta realizada por la Red Española del Pacto Mundial 

para ver la contribución de las empresas a la Agenda 2030. Se toman como referencia estos resultados 

y en relación con otros proyectos del Grupo Cámara Huesca con la Agenda 2030. 

5.2. ANÁLISIS DE MATERIALIDAD en el apartado de colaboradores y otras organizaciones. La percepción 

de otros organismos refleja también la implicación del Grupo Cámara en la sociedad. 
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7.1. Indicadores de rendimiento estratégico y operativo 

Además de las cuentas individualizadas se realiza un seguimiento económico – financiero del resultado 

conjunto del grupo. Después de algún año de dificultades la tendencia es y se proyecta positiva.  

  2017 2018 2019 2020 2021 
Ingresos 1.533.086 1.483.831 1.570.554 1.759.329 2.147.498 
Gastos 1.772.081 1.713.734 1.673.149 1.669.099 1.706.695 
Resultado contable  -238.995 -229.903 -102.595 90.230 440.804 
Resultado operativo -106.607 -100.188 24.535 192.798 544.901 

Como una aproximación al EBITDA se calcula el resultado operativo (sin considerar amortizaciones) ya 

que habría una cifra mínima de gastos financieros.  

Las mejoras de cofinanciación, centralización de esfuerzos como Grupo, nuevos proyectos, y la actividad 

de certificados de origen han marcado una clara senda de equilibrio y crecimiento.  

Plantilla actual: 23 personas (2 de ellas a tiempo parcial por compartir contrato con Fundesa) 

Para completar el análisis se realiza un análisis de programas y rendimientos desde 2018.  

Ejemplo – pantallazo del tipo de análisis realizado desde 2018. Informes completos en 

https://cutt.ly/cKXYqI2    

 

Los 3 indicadores que se considera completan el rendimiento estratégico y operativo son:  

1) El seguimiento periódico y anual realizado sobre el plan de actuación estratégico (ver pág.11) 

2) La encuesta de clima laboral como principal herramienta de innovación y participación, 

acompañada de todos los avances realizados en personas como base estratégica en la innovación.  

3) La importancia de todos los sistemas de vigilancia incorporados y la necesidad del conjunto de 

indicadores ISO con análisis de materialidad periódicos en momentos disruptivos. 

Retos futuros: Integración real calidad – RS – EFQM – ODS // Día de la innovación // RSA+ 

Criterio 7. RENDIMIENTO ESTRATÉGICO Y OPERATIVO 

Bloque RESULTADOS. QUÉ CONSEGUIMOS 


