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El resultado principal de la Fase I del Plan Estraté-
gico, dedicado al diagnéstico socioecondmico de La
Rioja, es la seleccion estratégica de aquellos facto-
res en los que hay que enfocar la mayoria de los re-
cursos disponibles, sea para utilizar las fortalezas,
para aprovechar las oportunidades, para hacer fren-
te a las amenazas o para corregir debilidades que
impedirian alcanzar el éxito en el afio 2020.

La asamblea de agentes socioeconémicos ha mani-
festado un distinto grado de acuerdo sobre cada uno
de estos factores que se representa con sendos gra-
ficos de anillos. El 70% de los factores de éxito in-
ternos despiertan una gran unanimidad en la asam-
blea, lo que supone una base sélida sobre la que
construir los planes de accién que nos permitiran
estar entre las 60 regiones mas desarrolladas de Eu-
ropa en el aflo 2020. Especial cuidado hay que tener
al resolver las debilidades criticas porque pueden
comprometer el éxito. Efectivamente, todas ellas se
abordan en los planes de accion desarrollados en la
Fase III.

También hay un alto grado de convergencia en la
identificacién de las amenazas criticas. Todas ellas
se afrontan en los planes de accién disefiados.

DIAGNOSTICO;
FACTORES CRITICOS
DE LA ECONOMIA RIOJANA

En la valoracion de las oportunidades hay una mayor
disparidad. Esto puede interpretarse de un modo fa-
vorable, en el sentido de que a la asamblea le resulta
dificil escoger entre las 10 oportunidades finalistas
del proceso DELPHI al considerar que la economia
riojana es capaz de obtener ventaja de todas ellas.
Efectivamente, La Rioja puede aprovechar simulta-
neamente las oportunidades de internacionalizacion,
innovacion, gestién del conocimiento, ademas de las
que ofrecen las TICs o el cambio de modelo produc-
tivo. En la elaboracion de la Fase III y la definicidn
de los planes de accién se han tenido en cuenta no
solamente las 5 oportunidades criticas que aqui se
resefian sino también aquéllas que han recibido una
alta valoracion por parte de la asamblea.

Estos factores criticos de éxito de la Economia Rio-
jana son el resultado de un enorme esfuerzo de sin-
tesis llevado a cabo colectivamente por técnicos, ex-
pertosy agentes econdmicos y sociales. Representan
la percepcidn que tienen de la actividad econémica
los que son sus protagonistas y suponen un punto
basico de acuerdo sobre el que construir el futuro.
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FACTORES DE EXITO INTERNOS
CONVERGENCIA DESPUES DE LA SEGUNDA RONDA

El avance de la renta per capita se ha basado méas en el
aumento del empleo que en la productividad del trabajo.

Infraestructuras ferroviarias poco eficientes para responder a
las demandas de transporte de viajeros y mercancias.

Modelo educativo poco adaptado a los nuevos retos.
Las empresas dedican escasos esfuerzos para
formar a los empleados.

Falta de profesionalidad en los sistemas de gestion
y direccién estratégica de las empresas.

Escasa cultura de colaboracion empresarial.
No se manifiestan liderazgos claros para
llevar a cabo acciones de cooperacion.

Grado de acuerdo con el que se ha seleccionado esta debilidad.

Elevado peso de las pymes y empresas familiares
en la estructura empresarial, con mayor valor
afiadido y solvencia.

Localizacion estratégica de La Rioja en grandes
ejes de comunicaciones: Eje del Ebro,
Eje Cantabrico-Mediterraneo, etc.

Sociedad emprendedora y propension a asumir riesgos.
Namero de empresas por habitante mayor
que la media espafiola.

Productos diferenciados y de calidad en muchos sectores.

Un tejido empresarial diversificado con especializacion
en la industria.

Grado de acuerdo con el que se ha seleccionado esta fortaleza.



FACTORES DE EXITO EXTERNOS
CONVERGENCIA DESPUES DE LA SEGUNDA RONDA

Lenta convergencia en el nivel del productividad del trabajo
respecto a la UE-15.

Aislamiento geografico si no se materializan
grandes proyectos de infraestructuras.

Falta de viabilidad del modelo empresarial si no se adapta
a los cambios socioecondmicos y aprovecha
el capital humano.

La viabilidad econdmica de muchas empresas
no esta asegurada en el actual escenario
de crisis econémica.

Dificultades de financiacion. Problemas de liquidez
y morosidad, y retrasos en los pagos por
parte de las administraciones.

Grado de acuerdo con el que se ha seleccionado esta amenaza.

Cambio de modelo productivo:
empuje de actividades innovadoras de alto valor afiadido.

Potenciacion de las comunicaciones interregionales
a través del desarrollo de nuevas infraestructuras.

Apertura a los mercados globales y mayor proyeccion
internacional de las empresas riojanas.

Incorporacién de las TICs en todas las fases del negocio
y como herramienta para satisfacer las nuevas
necesidades del cliente.

TICs, Nanotecnologia y Biotecnologia como
sectores emergentes.

Grado de acuerdo con el que se ha seleccionado esta oportunidad.
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VISION Y TENDENCIA
S ITRATEGICA
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La Fase IT del Plan Estratégico La Rioja 2020 aborda un intenso pro-
ceso participativo. La implicacion de los actores y ciudadanos de la
region ha sido la base para garantizar que el documento de Vision
sea un producto plural que posibilita amplias plataformas de con-
senso y se adapta a la realidad y perspectivas de La Rioja.

En buena medida, el éxito del proceso participativo conseguido se
apoya en la movilizacién inicial de los agentes socioeconémicos de
la region para la definicion y validacion del Diagndstico estratégi-
co. Pero en esta segunda fase se ha intensificado aiin mas, y se ha
abierto al conjunto de la ciudadania a través de la web del Plan Es-
tratégico. La presencia constante en los medios de comunicacion
riojana (prensa, radio y televidn) ha favorecido la difusién de la in-
formacion, la transparencia del proceso y el debate pablico, aspec-
tos esenciales que ha propiciado a su vez una alta participacion e
implicacion ciudadana.

La Fase II concluy6 con la Asamblea de Validacion de la Vision De-
seada 2020. A través de la metodologia DELPHI, los 100 actores
regionales piblicos y privados (comunidad de Stakeholders del La
Rioja 2020):

CONSTRUYERON una visién comin y convergente del futuro a medio
plazo de La Rioja.

PRIORIZARON las caracteristicas del Modelo Socioeconémico de La
Rioja 2020.

SELECCIONARON ESTRATEGICAMENTE los elementos fundamenta-
les que situaran a La Rioja entre las 60 regiones europeas mas de-
sarrolladas, jerarquizando los items de acuerdo a la Vision Central,
Vision Complementaria y Vision de Acompafamiento.



VISION CENTRAL DE LA RIOJA 2020

Tejido productivo

Sociedad y personas

Tejido productivo

Sociedad del conocimiento

Empresas y mercado laboral

Administracion pablica

Sociedad y personas

Infraestructuras

Sociedad del conocimiento

Sociedad del conocimiento

La actividad econdmica se caracterizara por su audacia, con grandes
apuestas en sectores punteros y una gran proyeccion internacional
(innovacion, TICs, renovables, bilingiiismo, etc.).

El capital humano se caracterizara por su productividad como conse-
cuencia del uso de tecnologia avanzada, formacién y motivacién.

La Industria se caracterizara por la competitividad de las empresas
de sectores maduros: disefio, especializacién, etc.

La oferta educativa se caracterizara por su especializacién y adapta-
cion a las necesidades potenciales del tejido productivo (alta tecno-
logia, herramientas de comunicacion, redes, comercio exterior, etc.)
que incremente el valor afiadido de las empresas.

Las empresas se caracterizaran por la profesionalizacién de sus di-
rectivos y la planificacién a medio y largo plazo.

La Administracién Piblica se caracterizara por una gestion mas efi-
ciente que suponga una menor burocracia y asigne los fondos pabli-
cos de modo transparente.

El capital humano se caracterizara por la formacién continua y regu-
lar en las empresas.

Las infraestructuras se caracterizaran por una buena ordenacion y
gestion de los recursos disponibles (infraestructuras): lineas, ho-
rarios, frecuencias, lanzaderas a aeropuertos, conectividad con
ejes de alta velocidad, compafifas low cost, puerto seco, etc.

La sociedad del conocimiento se caracterizara por el bilingliismo in-
tegral en el conjunto de la sociedad y tejido productivo, con lenguas
oficiales: espafiol e inglés. Que el inglés sea un elemento diferencia-
dor con las regiones limitrofes, favorezca la atraccién de inversiény
capital humano exterior, y aumente la capacidad de internacionali-
zacion de las empresas riojanas.

El modelo educativo se caracterizara por una gran interrelacién en-
tre la sociedad civil, empresas y Administracion para que los resul-
tados del aprendizaje respondan a las necesidades productivas de
la region.
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MATRIZ DE VISION

VISION CENTRAL

VISION COMPLEMENTARIA

VISION DE ACOMPANAMIENTO
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La actividad econémica se caracterizard por su audacia, con
grandes apuestas en sectores punteros y una gran proyeccion inter-
nacional (innovacidn, TICs, renovables, bilingiiismo, etc.).

La Industria se caracterizara por la competitividad de las empre-
sas de sectores maduros: disefio, especializacion, etc.

El sector Agroalimentario se caracterizard por una industria
agroalimentaria de tecnologia punta basada en la innovacion y la
incorporacion de la etapa de comercializacién.

Los Servicios avanzados se caracterizaran por un sistema fi-
nanciero profesional, menos garantista, capaz de valorar la viabili-
dad de proyectos empresariales complejos y financiarlos.

La Industria se caracterizara por la tasa de apertura al exterior
de las empresas industriales con mayor volumen de negocio inter-
nacional que nacional.

La estructura sectorial se caracterizara por el liderazgo de los
servicios avanzados en el PIB regional, a la par que el aumento de la
tecnificacion de la Industria.

El sector turistico se caracterizara por las sinergias entre los di-
ferentes activos de la region para crear una oferta turistica integral:
enologia, cultura, lengua, Camino de Santiago, negocios, gastrono-
mia, nieve, medioambiente, etc.

La estructura sectorial se caracterizara por la importancia de la
construccion de obra pablica, infraestructuras necesarias para la ar-
ticulacion regional y las comunicaciones interregionales.



VISION CENTRAL

VISION COMPLEMENTARIA

VISION DE ACOMPANAMIENTO

VISION CENTRAL

VISION COMPLEMENTARIA

VISION DE ACOMPANAMIENTO

VISION CENTRAL

VISION COMPLEMENTARIA

VISION DE ACOMPANAMIENTO

Las empresas se caracterizaran por la profesionalizacién de sus
directivos y la planificacion a medio y largo plazo.

Las empresas se caracterizaran por el esfuerzo para innovar y
adaptarse a la Economia del Conocimiento.

El mercado de trabajo se caracterizara por la modernizacion de
la tecnologia y organizacion de las empresas, que resulten atractivas
para captar y retener profesionales de talento.

Las empresas se caracterizaran por su agrupacion en clusters
geograficos y tematicos para mejorar sus economias de escala, asu-
mir esfuerzos conjuntos en comercializacidn y formacién, compartir
infraestructuras y servicios avanzados y fomentar los intercambios
de conocimiento.

Las infraestructuras se caracterizaran por una buena ordenacion
y gestion de los recursos disponibles (infraestructuras): lineas, hora-
rios, frecuencias, lanzaderas a aeropuertos, conectividad con ejes de
alta velocidad, compaiiias low cost, puerto seco, etc.

Las infraestructuras se caracterizaran por la creacién de un
puerto seco y el desarrollo de la intermodalidad, que atienda las de-
mandas del tejido productivo riojano.

La Administracién Piblica se caracterizara por una gestion mas
eficiente que suponga una menor burocracia y asigne los fondos pa-
blicos de modo transparente.

Las relaciones suprarregionales se caracterizaran por las redes
y estrategias suprarregionales en la gestion de servicios e infraes-
tructuras comunes, proyectos I+D+i que superen las limitaciones de
tamafo y aprovechen las economias de escala.

La Administracion se caracterizaran por dar un mayor protago-
nismo a la sociedad civil y reducir su intervencién en la vida econ6-
mica y social, erradicando la cultura de la subvencién.

Plan Estratégico La Rioja 2020 | 13

La Rioja 2020



La Rioja 2020

VISION CENTRAL

VISION COMPLEMENTARIA

VISION DE ACOMPANAMIENTO

VISION CENTRAL

VISION COMPLEMENTARIA

VISION DE ACOMPANAMIENTO
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La oferta educativa se caracterizarad por su especializacién y
adaptacion a las necesidades potenciales del tejido productivo (alta
tecnologia, herramientas de comunicacién, redes, comercio exte-
rior, etc.) que incremente el valor afiadido de las empresas.

La sociedad del conocimiento se caracterizara por el bilingiiis-
mo integral en el conjunto de la sociedad y el tejido productivo, con
lenguas oficiales: espafiol e inglés. Que el inglés sea un elemento
diferenciador con las regiones limitrofes, favorezca la atraccién de
inversidn y capital humano exterior, y aumente la capacidad de in-
ternacionalizacion de las empresas riojanas.

El modelo educativo se caracterizara por una gran interrelacion
entre la sociedad civil, empresas y Administracién, para que los re-
sultados del aprendizaje respondan a las necesidades productivas
de la region.

La formacién en el sector productivo se caracterizara por una
Universidad integrada con el tejido productivo que protagonice la
transferencia de conocimientos a las empresas.

El sistema de [+D+i se caracterizara por una Universidad pro-
veedora de I+D+i al sistema productivo y empresarial riojano que
atienda las demandas de las pymes. Una Universidad que haya dado
un salto cualitativo hacia la investigacion aplicada y la transferencia
tecnoldgica, siguiendo el modelo de las universidades mas avanza-
das del mundo.

El sistema de I+D+i se caracterizara por su internacionalizacion
a través de alianzas con instituciones internacionales que mejoren
los niveles de preparacion y amplien la proyeccion internacional.

El sistema de I+D+i se caracterizara por un parque tecnolégico
regional que coordine e integre a los agentes y recursos del sistema
para aprovechar sinergias; los centros tecnoldgicos conectados en-
tre siy con la Universidad.



VISION CENTRAL

VISION COMPLEMENTARIA

VISION DE ACOMPANAMIENTO

VISION CENTRAL

VISION COMPLEMENTARIA

VISION DE ACOMPANAMIENTO

El capital humano se caracterizara por su productividad como con-
secuencia del uso de tecnologia avanzada, formacién y motivacion.

El capital humano se caracterizara por la formacion continua y
regular de las empresas.

La sociedad se caracterizara por su apertura al mundo en lo so-
cial, econdmico y cultural, que haya superado la mentalidad provin-
ciana, el localismo y el conformismo.

La sociedad se caracterizara por su sistema de bienestar social,
por ser igualitaria y cohesionada y sin exclusién social.

La sostenibilidad de la economia se caracterizara por hacer del
medio ambiente una marca de identidad: corredores verdes, ecoturis-
mo, gestion integral de residuos, educacion medio ambiental de em-
presas y trabajadores, gestion integral de los recursos naturales, etc.

El medio ambiente se caracterizara por su interrelacion con el
turismo, la cultura y el patrimonio, y las energias renovables.

La ordenacién del territorio se caracterizara por el protagonis-
mo econdmico de las cabeceras de comarca, especializando su ac-
tividad econdmica y creando clusters geograficos: calzado, mueble,
vino, agroalimentario, etc.
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PLAN DE ACCION.
ALIANZAS ESTRATEGICAS

La tercera fase representa la culminacién de un in-
tenso proceso participativo abordado en el Plan Es-
tratégico “La Rioja 2020”. La implantacién efectiva
del Plan Estratégico necesita agrupar alrededor de
cada linea a personas que con su conocimiento e ilu-
sion definan primero e impulsen después las accio-
nes clave que deben ejecutarse durante los proéxi-
mos diez afios.

Uno de los resultados relevantes de esta fase del
Plan Estratégico ha sido la constitucion de “Alianzas
estratégicas” integradas por las empresas, la Univer-
sidad, la Administracion y otros agentes socioecon6-
micos. Las Alianzas estratégicas se han disefiado a
partir de los resultados de la Fase II de Visidn. Por
ello, las 9 Alianzas propuestas guardan una correla-
cioén directa con los 10 items de Visién Central. Ade-
mas corrigen las debilidades criticas, afrontan las
amenazas, aprovechan las oportunidades y se apo-
yan en las fortalezas detectadas en la Fase I.

En un proceso “viral” se ha procedido a invitar a
formar parte de la alianza a las personas indicadas
por los interlocutores iniciales. A las personas per-
tenecientes a este nivel 1 de participacion se les pi-
did, via e-mail, su valoracidn sobre las acciones dis-
ponibles hasta ese momento y la identificacion de
otras personas que pudiesen resultar valiosas para
la alianza.

Este proceso “viral” se repitié hasta el nivel 3, de
manera que se ha podido reunir un grupo importan-
te de Stakeholders para cada linea estratégica y se
ha establecido una relacién de compromiso entre es-
tos participantes, ya que han sido invitados perso-
nalmente por otros miembros de la alianza.

16 | Plan Estratégico La Rioja 2020

Una vez completada la formacién de estos grupos vi-
rales y recopilado el conjunto de acciones propues-
tas por los agentes, se convoco formalmente a los
miembros de la alianza a una mesa de trabajo para
validar, priorizar y programar las acciones de cada
linea estratégica.

Las alianzas no sélo han resultado valiosas para la
generacion de planes de accion, su ordenamiento
y programacion, sino que constituyen un punto de
partida valioso para la gobernanza del Plan Estraté-
gicoy suimpulso y seguimiento hasta el afio 2020.

Otro resultado importante de esta Fase II es el des-
pliegue de acciones e indicadores correspondientes
a cada linea estratégica de la Visidn Central. Desta-
camos a continuacién tres acciones que se pueden
acometer de forma inmediata como comienzo del
proceso de implantacién de cada una de las lineas
estratégicas de La Rioja 2020. Estas tres acciones
no son necesariamente las (nicas acciones impor-
tantes y han de ser contempladas dentro de la tota-
lidad de la linea que presenta un despliegue mucho
mas complejo.



ALIANZA ESTRATEGICA 1

La actividad econdmica se caracterizara por su audacia, con
grandes apuestas en sectores punteros y una gran proyeccion
internacional

En los proximos 10 afios La Rioja debe dedicar recursos a desarrollar secto-
res de futuro con originalidad y atrevimiento. ;Cuales tienen que ser esas
apuestas? ;Como se tienen que implantar? ;Qué pasos hay que dar para
que en 2020 nos caracterice la audacia de nuestra actividad econémica?

Apoyar a las empresas innovadoras emergentes y joint ventures em-
presariales para abordar proyectos punteros de negocio, estrategias
de cadena de valor y planes de internacionalizacion. Dicho apoyo
consiste en reforzar el acceso a la financiacién con avales publicos,
y la participacion en los proyectos a través de sociedades de capital
semilla y capital riesgo (méas agiles y con mayor variedad de tipolo-
gias de crédito). La financiacion se centrara en las ideas de negocio
avaladas por un plan de viabilidad.

Potenciar el talento y capacitacion del personal investigador, que
pueden generar nuevas ideas, productos de alto valor afiadido e
identificar nichos de mercado, asi como la creacién de nuevas em-
presas de base tecnoldgica (spin-offs universitarias). Reforzar la
investigacion aplicada, con mayor reconocimiento y motivacion al
investigador, a través de una reflexién a fondo y cambio de foco es-
tratégico de la UR en consonancia con el cambio de politicas de los
Ministerios de Educacién y Ciencia e Innovacién. Apoyar la forma-
cién superior en sectores punteros con ayudas a la realizacién de
masters especializados con prestigio internacional. Unificar crite-
rios en las iniciativas de capacitacion y conducir las salidas de for-
macion (plan de carrera que facilite el retorno).

Desarrollo de la Logistica avanzada en las empresas riojanas por
medio de incentivos a la implantacién de Servicios de Identifica-
cion Avanzada (RFID) para mejorar los procesos de produccion y
abaratar los costes de Logistica y provision (control y gestion de in-
ventarios y trazabilidad de los productos). Esta accién, ademas de
mejorar la productividad del tejido econémico en general, buscara
favorecer el desarrollo de empresas TICs en La Rioja que propor-
cionen servicios software de gestidon y analisis de la informacidn.
Ampliar los proyectos de innovacién logistica de caracter pablico-
privado, siguiendo el modelo de buenas practicas desarrolladas con
empresas de la region (ENIAC, JMP Ingenieros, AERTIC). Aprovechar
la gran implantacion de la Asociacion espafiola de coaching y con-
sultoria de procesos (AECOP) entre las empresas riojanas, para de-
sarrollar iniciativas de Logistica avanzada.
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ALIANZA ESTRATEGICA 2

El capital humano se caracterizara por su productividad como
consecuencia del uso de tecnologia avanzada, formacion y mo-
tivacion.

En los préximos 10 afios hay que incorporar tecnologia avanzada a las em-
presas de todos los sectores y conseguir que una parte importante de los
trabajadores la utilice con familiaridad. ;Cémo conseguir que las empre-
sas adquieran tecnologia? ;C6mo conseguir que modifiquen sus procesos
productivos? ;Cémo se puede motivar a los trabajadores para que se cua-
lifiquen? ;Como se puede motivar a las personas para que incrementen su
productividad?

Intensificar la participacion en proyectos comunes de transferen-
cia tecnoldgica entre la Universidad, centros tecnolégicos y em-
presas riojanas, priorizando las ayudas del ADER a los proyectos
de colaboracion.

Aplicacion de sistemas de medicion de la productividad y valoracion
del trabajo en las empresas, comenzando por la contabilidad macro,
empleo de las TICs, reingenieria de procesos y captacion de datos.
Disefio de sistemas de medicién mas eficientes y empleo de TICs
que permitan mejorar la gestién de los recursos humanos.

Impulso de la tecnologia SasS en las empresas (aplicaciones de soft-
ware desplegadas como un servicio alojado y al que puede accederse
por Internet a través de un navegador web estandar). Este modo de
trabajo expandira el uso de entornos ERP/CRM a todas las tipologias
de empresas de un manera mas adecuada a la actual economia.



ALIANZA ESTRATEGICA 3

La Industria se caracterizara por la competitividad de las em-
presas de sectores maduros: disefio, especializacion, etc.

En los préximos 10 afios las empresas de sectores maduros de La Rioja
deben seguir contribuyendo de forma significativa a la creacion de rique-
za. ;C6mo se puede aumentar la competitividad de los sectores maduros?
;Qué acciones especificas se necesitan en cada sector? ;Como se puede
incrementar el valor que se ofrece a los clientes? ;Como reducir los costes
para hacerlos equiparables a los de los paises emergentes?

Crear un marco de apoyo a la exportacion e internacionalizacion de
las empresas riojanas, que proporcionase servicios de formacion
especializada, vigilancia estratégica de los mercados internaciona-
les, redes de distribucién y promocion, viajes comerciales, etc. Este
marco de apoyo estaria liderado por el ADER, que reforzaria las fun-
ciones generadas en el plan de internacionalizacién Global-Rioja,
potenciaria la internacionalizacion de los clusters riojanos y estimu-
larfa las sinergias y complementariedad con las iniciativas de otros
agentes en materia de exportacion (Gobierno de La Rioja-ADER, Ca-
mara de Comercio, FER, ICEX, INTERES, etc.). Dentro de las iniciati-
vas de apoyo a la internacionalizacién, ampliar el apoyo a las pymes
para su participacion en Ferias Internacionales.

Creacion de agrupaciones y UTEs entre empresas y los departamen-
tos de investigacion universitarios o de los centros tecnolégicos,
para el desarrollo conjunto de proyectos de investigacion, con el
objetivo de agilizar las relaciones y obtener soluciones aplicadas
que aumenten la competitividad de la empresa y favorezcan la con-
tratacion de profesionales cualificados en las empresas riojanas.

Fomentar el uso de la Nanotecnologia en los productos y procesos
de las empresas riojanas.
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ALIANZA ESTRATEGICA 4

El modelo educativo se caracterizara por una gran interrelacion
entre la sociedad civil, empresas y Administracion, que favo-
rezca la adaptacion y especializacion de la oferta educativa.

En los préximos 10 afios en Educacién en La Rioja debe ser habitual la
cooperacion entre los centros de formacién, la Administracién y las em-
presas. Debemos conseguir que esta cooperacién suponga que los cono-
cimientos, habilidades y destrezas adquiridos en la formacidn se adapten
continuamente a las demandas del tejido productivo. ;Como detectar los
conocimientos y capacidades demandados por el tejido productivo? ;Qué
oferta hay que realizar en los distintos niveles educativos? ;Como adap-
tar de modo continuo la oferta a las necesidades emergentes? ;Qué papel
deben jugar las empresas en el disefio de los planes de formacién? ;Cémo
incentivar a las empresas para que confien en la Universidad la bdsqueda
de solucién a sus problemas? ;Como puede la Administracién apoyar los
proyectos de cooperacion entre empresas y centros de formacién?

Desarrollo de una Estructura Unica de Gestién de Informacion y
Orientacion Profesional, que integre la Formacién Profesional, las
Cualificaciones Profesionales y la Evaluacion y Acreditacion de la
Experiencia Laboral. Entre sus cometidos principales, estarian ac-
tualizar o sincronizar la oferta de ciclos de Formacién Profesional, la
vigilancia estratégica con la finalidad de identificar y definir los per-
files profesionales mas demandados por las empresas riojanas y los
nuevos nichos de oportunidad econdmica; desarrollar aplicaciones
formativas practicas (Knowledge to business); elaborar nuevas pro-
puestas de estudios universitarios y médulos profesionales a partir
de las necesidades de tipo especializado detectadas, y promover
encuentros entre ambitos de aprendizaje y ambitos con necesidades
formativas, de modo que los resultados de aprendizaje respondan a
las necesidades productivas de la region. Dicha estructura estaria
compuesta por el Consejo de Formacién Profesional de La Rioja, el
Servicio de Empleo (a través del Observatorio Ocupacional y Depar-
tamento de Cualificaciones), la UR (Consejo Social y Catedras uni-
versitarias) y los diferentes agentes socioecondmicos (Sindicatos,
FER, Camara de Comercio, asociaciones empresariales, Red de AEIs
y Colegios profesionales).

Potenciar las ensefianzas de emprendimiento y cultura empresarial
en todos los niveles educativos, promoviendo el talento innovador
y el emprendimiento en la totalidad de los centros y alumnos des-
de Primaria. Reforzar y ampliar las iniciativas de “Empresa Joven
Europea” y “Aula Empresa”. Establecer convocatorias de premios
especiales para los alumnos y profesores de Educacién Primaria
que desarrollen proyectos cientificos. Divulgacién de los modelos



de referencia o iconos sociales a través de programas de visitas a
las escuelas de jovenes talentos, investigadores y emprendedores.
Promover la inclusion en el curriculo de las carreras universitarias y
ciclos formativos de asignaturas o modulos orientados a la creacién
de empresas de base tecnolégica y la transferencia de conocimiento
a la sociedad civil en su conjunto. Promover en la educacién univer-
sitaria y ciclos de Formacion Profesional ensefianzas aplicadas a la
vida activa laboral (conocimiento de sistemas de gestién y control
de la produccion, ética profesional y cultura de trabajo, Lean Manu-
facturing, etc.).

Intensificar las relaciones formativas entre el sistema educativo y el
tejido empresarial, a través de:

« Incorporacién de profesionales en activo de empresas riojanas
en la imparticidén de asignaturas de orientacién practica en la
Universidad y centros de ciclos formativos.

« Promover que los trabajos, tanto de final de carrera, como de
estudios avanzados, como de tesis doctorales respondan a ne-
cesidades empresariales (canalizadas por las catedras y por las
AEls, y donde se integre a los profesionales de las empresas rio-
janas en los tribunales evaluadores).

+ Sistema “créditos virtuales” de colaboracién con las empresas
riojanas que cumplan unos parametros minimos, de forma que
dichos créditos puedan ser “adquiridos” por los departamen-
tos universitarios que opten por la colaboracion Universidad-
empresa. Los “créditos virtuales” serian canjeables por partidas
presupuestarias previstas al efecto, lo cual facilitaria que la Uni-
versidad se dirija a la empresa, y no al revés. Completar esta me-
dida con la implantacién de agentes comerciales universitarios
que oferten los servicios de la UR a las empresas, adecuandolos
a sus demandas.
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ALIANZA ESTRATEGICA 5

Las empresas se caracterizaran por la profesionalizacion de
sus directivos y la planificacion a medio y largo plazo.

En los préximos 10 afios La Rioja debe destacar por la profesionalizacion
de sus directivos. ;Como formar a los directivos actuales? ;C6mo incorpo-
rar a nuevas generaciones de directivos en empresas familiares? ;Como
atraer profesionales de la direccion? ;Como incorporar los procesos de pla-
nificacién estratégica masivamente en la empresa riojana? ;Como incor-
porar la planificacién de la produccién en las empresas riojanas? ;Como
incorporar la planificacién financiera?

Promover el desarrollo de Bussines Plan y la planificacion estraté-
gica a medio y largo plazo para mejorar la gestion e incrementar la
viabilidad y competitividad de las empresas. Apoyar la implanta-
cion de sistemas de gestion y direccién estratégica en las empre-
sas riojanas. Incentivar la formacién de los miembros de las empre-
sas familiares en planificacion estratégica y elaboracion de Bussines
Plan, facilitandoles herramientas que les ayuden a la implantacién
de sistemas de gestion y direccion estratégica. Adoptar una metodo-
logia semejante a la desarrollada en el plan PIPE (Plan de Iniciacion
a la Promocion Exterior), designando un experto que actiie como
colaborador-asesor en la planificacion estratégica de la empresa fa-
miliar durante un periodo inicial.

Estimular el talento gestor de las empresas a través del disefio de
una oferta de formacidn y coaching para directivos de empresa en
habilidades de gestion empresarial. Los agentes socioeconémicos
de la region (ADER, FER, Camara de Comercio, Club de Marketing,
AJER y la UR) participarian activamente en el disefio y la ejecucion
de los cursos. Dichas habilidades se centrarian en promover la vi-
sion empresarial y capacidad de comunicacién y transmisién de la
filosofia corporativa, trabajo en equipo, desarrollo personal y au-
toevaluacién, capacidad de recepcién de nuevas ideas y enfoques
novedosos, conocimiento de las ventajas competitivas de su empre-
say de los procesos de planificacion estratégica, resolucion de pro-
blemas, benchmarking, dominio del inglés y comercio exterior.

Creacion de un “Laboratorio de Buenas Practicas” empresariales,
que permita su conocimiento y difusién a directivos y empresas
riojanas.



ALIANZA ESTRATEGICA 6

La Administracion Piblica se caracterizara por una gestion
mas eficiente que suponga una menor burocracia y asigne los
fondos pidblicos de modo transparente.

En los préximos 10 afios las administraciones riojanas deben realizar una
gestion mas eficiente. ;Como simplificar los tramites burocraticos, en es-
pecial los que afectan a la actividad econémica? ;Como disminuir los pla-
zos de respuesta a las solicitudes de empresas y ciudadanos? ;Cémo hacer
compatible la transparencia, la agilidad y la garantia en el uso de los fon-
dos piblicos? ;C6mo hacer mas eficientes las ayudas y programas de esti-
mulo de la actividad econémica?

Realizar una efectiva reingenieria de los procesos administrativos
mediante la creacién de “procedimientos virtuales” y aplicaciones
TICs que permitan una efectiva interoperabilidad entre administra-
ciones. Paraello se llevaran a cabo las siguientes actuaciones o pro-
tocolos: a) antes de abordar la conversion telematica de un proceso
administrativo, realizar un analisis que elimine tramites innecesa-
rios y el papel como soporte de transmision o autenticidad de los
documentos, y que facilite la reutilizacion de documentos solicita-
dosy el intercambio de informacién entre organismos; b) abordar el
proceso completo, y no sélo el que afecta a una unidad administrati-
va, organismo o empresa (identificar los intercambios e integracio-
nes entre entidades y abordar los cambios normativos, convenios o
acuerdos necesarios para garantizar que el interesado, ciudadano o
empresa, perciba realmente un (nico proceso; c) implicar a los em-
pleados piblicos en el proceso de racionalizacién, premiando las
iniciativas que permitan obtener una mayor eficacia y eficiencia; d)
realizar una planificacion inteligente priorizando aquellos procesos
con mayor impacto en los ciudadanos y las empresas, dotando a los
proyectos con el presupuesto necesario para su ejecucién y reali-
zando un seguimiento efectivo de los resultados obtenidos.

Avanzar hacia la gestion del gasto por resultados, el presupuesto
por proyectos, los planes intersectoriales y la coordinacion admi-
nistrativa. Pasar del presupuesto por departamento al presupuesto
por proyectos. Elaboracién de presupuestos orientados a resultados
para los grandes proyectos de gasto de la Administracién y de los
capitulos 4 y 7 (ayudas condicionadas por la consecucién de objeti-
vos). Potenciar el desarrollo de planes intersectoriales elaborando
estrategias y politicas piblicas que aprovechen las sinergias del es-
fuerzo de cada una de las Consejerias y/o Instituciones en el desa-
rrollo de sus intervenciones, e impulsando el seguimiento y evalua-
cion de estos planes.
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Garantizar una gestion rapida y eficiente de las ayudas piblicas, por
medio de:

« Reduccién y simplificacién de los tramites administrativos para

las empresas a través de la ventanilla Gnica virtual, que atienda
de forma transparente y unitaria. La mejora de la calidad, opera-
tividad y agilidad de la ventanilla debe contemplar las siguientes
actuaciones: reproducir el modelo danés de reduccién de los pro-
cedimientos para la creacion de una sociedad limitada; revisar
los procesos en el marco de la nueva Directiva de Servicios que
proporcionen mayor calidad; siempre que sea factible, suprimir
el régimen de autorizacidn previa por la comunicacién previa y
el control posterior; y englobar el total de la informacién de las
administraciones y organismos.

Desarrollo de indicadores y herramientas de seguimiento del im-
pacto econémico entre las empresas y ciudadanos generado por
las medidas de simplificacién de la Administracién Piblica. Apro-
vechar para ello la participacion de La Rioja en el Plan de Accion
para la Reduccién de Cargas Administrativas.

Medir los costes econémicos y de oportunidad que genera para
las empresas la demora administrativa. Para el gasto corriente,
asegurar el anticipo de caja fija a los pequeifios proveedores (en
menos de treinta dfas). Avanzar en la aplicacion de la Ley Anti-
morosidad para agilizar los pagos al sector privado. Establecer
presupuestos de partida mas rigurosos para evitar los retrasos en
la concesidn de ayudas al sector privado.



ALIANZA ESTRATEGICA 7

El capital humano se caracterizara por la formacion continua 'y
regular de las empresas

En los proximos 10 afios las empresas riojanas deben incrementar los re-
cursos destinados a la formacién continua y la frecuencia con la que se
realiza. ;Como sensibilizar a las empresas y los empleados sobre la impor-
tancia de la formacién continua para el incremento de la productividad y
la competitividad? ;Como conseguir que la formacion continua tenga un
impacto real en la productividad de las empresas? ;Cémo adaptar la forma-
cion continua a la estrategia competitiva de cada empresa? ;Como institu-
cionalizar la formacién continua dentro de la jornada de trabajo regular?

Formacion a medida de las empresas riojanas. Favorecer el contacto
directo con empresas de cada sector para recoger sus necesidades
en materia de formacion para priorizarlas en los distintos planes de
formacion. Sondear a las empresas acerca de sus carencias, necesi-
dades y problemas formativos. Agrupar la informacién obtenida por
areas y sectores y establecer un plan de formacién practico, que ga-
rantice la flexibilidad y adaptabilidad de las acciones formativas du-
rante su transcurso, asi como soluciones aplicadas a las principales
problematicas y demandas detectadas. Crear una base de datos que
integre todos los recursos de formacion de la region (web, con servi-
cios on-line) para agilizar la difusién y relaciones con las empresas.

Formacion de mandos intermedios y formacion cualitativa e indivi-
dualizada de los trabajadores. Realizar jornadas y cursos imparti-
dos por directivos de otras empresas y personas cualificadas -se-
niors profesionales— con experiencia en los sectores de actividad
econdmica representativos en la region. Potenciar los cursos exter-
nos e internos, jornadas de trabajo, impartidos por los mandos in-
termedios de la empresa, de proveedores o empresas especializa-
dos. Favorecer la formacion a través de la promocion interna desde
la empresa con politica de ascensos y gratificaciones.

Incentivar la participacion de las pymes en los planes de formacion
continua, mediante incentivos fiscales a las empresas, econdmicos
o de carrera profesional asociados al logro de objetivos y a través
de una oferta de estudios personalizada y flexible. Sensibilizar a las
pymes sobre la conveniencia de impartir la formaci6n de los trabaja-
dores, al menos parcialmente durante la jornada laboral, para mejo-
rar el acceso y la eficacia de la formacién. Campaiia de sensibilizacion
dirigida a las pymes sobre la importancia que la formacién tiene como
valor estratégico para mejorar la productividad y la competitividad.
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ALIANZA ESTRATEGICA 8

Las infraestructuras se caracterizaran por una buena ordena-
cion y gestion de los recursos disponibles

En los préximos 10 afios, sin renunciar a que se acometan grandes proyec-
tos, tenemos que sacar partido de las infraestructuras de que disponemos.
Tenemos que conseguir que las carencias actuales no afecten gravemente
a la actividad econémica. ;Como podemos ordenar el uso de las distintas
infraestructuras de comunicacion? ;Cémo podemos aprovecharnos de las
infraestructuras préximas a La Rioja (aeropuertos, AVE)? ;Como disefiar y
gestionar la comunicacion dentro de La Rioja? ;Cémo mejorar la movilidad
de las personas? ;Como mejorar la movilidad de las mercancias?

Unificar los operadores logisticos y de transporte de la region, me-
diante una asociacién o cluster que potencie las acciones de de-
sarrollo e inversién del sector y dé conocimiento de las acciones
individuales que hasta el momento estan presentes. Desarrollo de
proyectos conjuntos con la Administracion, conocimiento de los
actuales recursos, conocimiento de las actuales necesidades y tra-
zado de un plan a largo plazo en materia de Logistica y Transporte
en La Rioja.

Creacion de un puerto seco que desarrolle la intermodalidad en la
region (transporte por carreteray transporte ferroviario), aproveche
los potenciales del futuro Corredor de Alta Velocidad y Transporte
Mixto Cantabrico-Mediterraneo y atienda las demandas del tejido
productivo riojano. Realizar un estudio previo sobre su viabilidad
y mercado potencial. Propiciar una sociedad mixta entre la ADER y
ADIF para desarrollar este puerto seco o centro logistico intermodal
en el area industrial de El Sequero.

Coordinacién con las comunidades autonomas del entorno territo-
rial (Aragon, Castilla y Leén, Navarra y Pais Vasco) para abordar
proyectos de infraestructuras de transporte de interés comiin (que
potencien las relaciones transversales), y posicionarse en un frente
comin en las negociaciones y reivindicaciones dirigidas al Estado
para priorizar la ejecucidn de las infraestructuras estratégicas (con-
clusion de la A-12 y la LO-20, la ampliacién de la A-68, la ejecucion
de la A-15 en el tramo Medinaceli-Tudela, y las lineas de alta veloci-
dad con Zaragoza y Miranda de Ebro).



ALIANZA ESTRATEGICA 9

La sociedad del conocimiento se caracterizara por el bilingiiis-
mo integral en el conjunto de la sociedad y tejido productivo,
con lenguas oficiales: espaiiol e inglés.

En los préximos 10 afios debemos lograr que una gran parte de los ciuda-
danos riojanos sean bilingiies. ;C6mo conseguir que la poblacién adulta se
maneje en inglés con soltura? ;Como actuar en el sistema educativo para
conseguir que la poblacidn joven sea bilingiie? ;Como conseguir un incre-
mento sustancial de los contactos personales y profesionales de los rioja-
nos en el extranjero? ;C6mo conseguir que el inglés forme parte de la vida
cotidiana en La Rioja?

Inmersion en el idioma inglés en las etapas educativas. Estimular
el desarrollo de nuevas Secciones Bilingiies en los centros educati-
vos riojanos, tanto plblicos como concertados. Alcanzar el 50% del
curriculum del alumno impartido en inglés en las Secciones Bilin-
giies. Introduccion progresiva de programas bilingiies en Educacion
Infantil y Educacién Primaria y desarrollo de programas bilingiies
intensivos para la etapa de Educacién Secundaria, a partir de los
12 afos, aprovechando las mayores capacidades y resultados obte-
nidos en los pre-adolescentes, en linea con los Gltimos avances en
la investigacion del aprendizaje. El desarrollo de estos programas
intensivos debera contar con una planificacién de los objetivos y ni-
veles a conseguir en cada curso y en cada etapa educativa (objetivos
lingiiisticos, nivel de inglés, vocabulario, etc.), aprendizaje sistema-
tico de léxico y la evaluacion de la competencia léxica y comunicati-
va (test estandarizados).

Dotar de presupuesto y contactos a los programas de intercambio
con estudiantes de otros paises. Ampliar los intercambios en Se-
cundaria para incrementar el nidmero de estudiantes que tengan
una experiencia educativa en un centro extranjero antes de los 18
afos. Potenciar los programas de practicas en empresas del extran-
jero para alumnos universitarios y de formacién profesional. Incluir
como obligatoria la estancia de un semestre en una universidad ex-
tranjera para graduarse en la UR y dotar de los recursos suficientes
a este programa de intercambio.

Impulso de la capacitacion en inglés de los empresarios y trabajado-
res, con especial énfasis en el sector Servicios. Apoyos e incentivos
a las empresas que promuevan el aprendizaje del inglés entre sus
empleados y profesionales. Favorecer la presencia del inglés en el
comercio, etiquetado, atencion de proveedores y clientes, tramites
juridicos y financieros, etc. Desarrollo del convenio entre la Comu-
nidad y el Ministerio de Educacién para incrementar el nlimero de
alumnos entre 18 y 30 afios en la Escuela Oficial de Idiomas.
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A REALIZACION EFECTIVA
DEL PLAN ESTRATEGICO
LA RIOJA 2020

La Rioja 2020 ha tomado cuerpo a lo largo del proceso de elabora-
cion del Plan Estratégico, especialmente gracias a las aportaciones
de cientos de actores cualificados de la socio-economia riojana y de
miles de ciudadanos. Todo este esfuerzo se ha expresado elocuen-
temente en ideas generadas en encuentros, talleres, trabajo de ga-
binete de los expertos, encuestas, etc. y todo ello, a su vez, ha sido
volcado sobre el papel. Aln asi, el cuerpo que ha tomado la vision
del futuro deseable para La Rioja es, hoy por hoy, intangible, aun-
que ya ha despertado expectativas e ilusiones, desde luego a la altu-
ra del entusiasmo con el que los diferentes agentes han participado
en su elaboracién.

Tal y como ha quedado plasmado en los diversos documentos de La
Rioja 2020, el futuro al que aspira la region es estimulante, mucho
mejor que el presente, si bien las acciones que lo configuran parten
de forma realista de la situacion actual con el objetivo de alcanzar
mayores niveles de bienestar para los ciudadanos, combinando las
fortalezas presentes con la renovacién de las bases territoriales y
transversales de la competitividad, los propios procesos producti-
vos y las actitudes colectivas para afrontar un horizonte global lleno
de oportunidades. A tales efectos, se han formulado una serie de
Alianzas Estratégicas centradas en otros tantos grandes objetivos.
Puede decirse que, a través del trabajo participativo de La Rioja
2020, hay muchos actores riojanos involucrados en su realizacion y
deseosos de seguir aportando para este objetivo. No deben sentirse
defraudados. Es mas, deben seguir participando activamente desde
el lanzamiento formal de la iniciativa.

El Plan de Accién contempla la puesta en marcha de 87 acciones de
prioridad alta, que deberian lanzarse en una primera etapa del pe-
riodo de ejecucién y otras 52 acciones de prioridad media que pue-
den lanzarse una vez las primeras estén ya encaminadas y todas en
su conjunto puedan someterse a un seguimiento integral.



Por originales que nos puedan parecer en estos momentos algunas
de las propuestas de accién de La Rioja 2020, lo verdaderamen-
te original, pues no abundan los buenos ejemplos, seria que esta
iniciativa se llevase a cabo plenamente. A menudo, en el proceso
de trabajo previo, algunos agentes mostraban su relativa decepcién
porque muchas de las propuestas sonaban a “mantras” una y otra
vez repetidos en los ambientes de planificacion estratégica territo-
rial: las inevitables alusiones a las nuevas tecnologias, la I+D+i, el
emprendimiento, las nuevas funciones del territorio o los nuevos
consumidores. Las mismas cartas de siempre, si, pero barajadas y
extraidas para el juego del futuro a la medida de las posibilidades
y las ambiciones de la region, respaldadas por el compromiso de
quienes deberan asumirlas en su puesta en marcha.

Esto es, en definitiva, lo que ha traido el proceso de trabajo desa-
rrollado hasta ahora: una mano ganadora de condiciones, actitudes,
compromisos y acciones para el progreso de La Rioja en la proxima
década, condensadas en una visién de futuro avanzada y asequible
a la vez. Los cimientos de su prosperidad para la primera mitad del
siglo XXI. Ahora hay que jugar esa mano convirtiendo en realidad
tangible los proyectos, creando las instituciones que aseguren su
puesta en marcha, ejecucién y seguimiento, dinamizando las Alian-
zas Estratégicas disefiadas sobre el papel y soportadas por la firme
voluntad de sus miembros. Materializando, en fin, la Visién y logran-
do que todo el proceso, y su esquema correspondiente, sean robus-
tos frente a los avatares politicos y flexibles para adaptarse a las
exigencias del contexto estratégico global. La plena realizacion de
La Rioja 2020 sera una demostracion de innovacién institucional.
Este es el verdadero reto.

Las cartas del progreso futuro de La Rioja se han barajado desde los
primeros momentos de andadura de este proceso de reflexion es-
tratégica, a través del diagndstico realizado para la region. A partir
de este diagndstico, el grueso del proceso estratégico desarrolla-
do hasta la finalizacién del trabajo documental y participativo de
La Rioja 2020 ha consistido en extraer del mazo las mejores cartas
para ganar la partida del futuro elaborando una Visién y un Plan de
Accidn al horizonte 2020. La Rioja tiene buenas cartas para ganar la
exigente partida del futuro, una mano ganadora que hay que jugar
con tesdn, inteligencia y convergencia de esfuerzos. Para ello es ne-
cesario convocar la mejor participacion de todos los agentes socio-
econdmicos riojanos, y del conjunto de la poblacién, para ganar la
partida del futuro.

No conviene olvidar la premisa mas importante: la verdadera origi-
nalidad de un Plan Estratégico territorial radica en su puesta en prac-
tica. El trabajo realizado hasta ahora, por exigente que haya pareci-
do, palidece ante lo que queda por hacer, pero no servird para nada
y sera contraproducente, pues frustrara las expectativas suscitadas,
si no se llevan a cabo las propuestas que con esfuerzo e ilusion han
surgido de la importante participacion que se ha suscitado.
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HEREDEROS CERAMICA SAMPEDRO
IBERCAJA

IBERDROLA

IEP GEOTERMIA

IES BARTOLOME C0SSI0
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MUEBLES ALBA RUBIO

MUEBLES DICA

NASIKA PRODUCTS
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NUEVA IMAGEN COMUNICACION INTEGRAL
NUEVA RIOJA

ORGANIZACION DE PROFESIONALES Y AUTONOMOS
0SABA

PARLAMENTO DE LA RIOJA
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RESTAURANTE ECHAURREN
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RUHS

SAINT-GOBAIN PERFORMANCE PLASTICS ESPANA

SAINT-GOBAIN VICASA

SAPJE

SDI SOLUCIONES INFORMATICAS

SEAIN

SEPINUM

SERLING (SERVICIOS LINGUISTICOS)

SERTE RIOJA

SERVICIO DE INNOVACION EDUCATIVA Y FORMACION DEL PROFESORADO
SEUR

SIGEM (SISTEMAS DE GESTION EMPRESARIAL)

SINDICATO CCOO (COMISIONES OBRERAS DE LA RIOJA)

SINDICATO CSI-CSIF (CENTRAL SINDICAL INDEPENDIENTE Y DE FUNCIONARIOS)
SINDICATO STAR (SINDICATO DE TRABAJADORES DE LA ADMINISTRACION RIOJANA)
SINDICATO UGT (UNION GENERAL DE TRABAJADORES)

SINDICATO USO (UNION SINDICAL OBRERA)

SMI (SUCCESS MOTIVATION INTERNATIONAL)

SOLTEC 2000

SYSTECAL

TALLERES METALICOS

TALLERES Y MANUFACTURAS SABANZA

TECNI.SHOE

TEINSA

THINKTIC (CENTRO NACIONAL DE FORMACION EN NUEVAS TECNOLOGIAS DE LA RIOJA)

TORREALBA Y BEZARES
TOYBE

TRANS LOGRONO

TRANSPORTES GARLEZ

TRANSPORTES PETROLIFEROS DEL NORTE

TSYS

TUC-TUC

UAGR (UNION DE AGRICULTORES Y GANADEROS DE LA RIOJA)

UNIDAD DE ESPANA DE LA DIRECCION DE POLITICA REGIONAL DE LA COMISION EUROPEA

UNIPAPEL TRANSFORMACION Y DISTRIBUCION

UNIR (UNIVERSIDAD INTERNACIONAL DE LA RIOJA)
UNIVERSIDAD DE DEUSTO

UNIVERSIDAD DE LA RIOJA

UNIVERSIDAD DEL PAIS VASCO

UNIVERSIDAD PUBLICA DE VALENCIA

UPA (UNION DE PEQUENOS AGRICULTORES Y GANADEROS)
UPYD (UNION PROGRESO Y DEMOCRACIA)
URBANIZADORA XXI

VECTRA CONSULTORES
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