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INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo es plantear un modelo estratégico para la economia
riojana basado en el Plan Estratégico de la Rioja (PER). El citado Plan fue impulsa-
do por el Gobierno Regional en 1993, que contrat6 a la empresa Coopers & Lybrand
para su realizacién, nombrandome a mi director del mismo; concluido a comienzos
de 1995' el PER? puede ser, durante bastante tiempo, una referencia obligada para la
economia regional.

Cuando se plantea la posibilidad de una planificacién estratégica para una
regién, como es el caso de La Rioja, una de las primeras preguntas que aparecen
sobre la mesa es si la propia idea es buena. Refiriéndose a la politica impulsada
desde el ministerio de industria se ha hecho célebre la frase: “la mejor politica indus-
trial es la que no existe”; y aunque la mayorfa no estemos de acuerdo con tal afir-
macién, la frecuente referencia a ese eslogan nos estd indicando un estado de
opinién. Creo que es claro que no corren buenos tiempos para las ideas de planifi-
cacién, sobre todo para la planificacién impulsada desde el sector piiblico. Tal como
plantea Zaragoza (1989)° la planificacién en la década de los noventa debe ser, sobre
todo, planificacién del sector piblico hacia unos objetivos. El intervencionismo de
las administraciones piiblicas ha sido criticado, y nos encontramos en una época de
mayor liberalizacién, pero el importante peso del sector piiblico hace que su linea de

' Concretamente fue el 27 de enero cuando fue aprobado por el Comité Técnico del PER, com-
puesto por Femando Gémez-Bezares (director), José Luis Marin y Ana Negueruela (Gobierno de la
Rioja), Javier Bonet, Carlos Marquerie y Luis Guillermo Rivero (Coopers & Lybrand).

2
Véase Gomez-Bezares et al. (1995).

3 .. . . .
Pueden ser también interesantes otros trabajos de este mismo niimero.
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actuacion sea fundamental para la orientacién del desarrollo. Por otro lado, la exis-
tencia de un plan permite también orientar a la actividad privada, bien, simplemen-
te, aportdndole informacién, o también favoreciendo determinadas actuaciones.

La polémica entre los partidarios de los sistemas de planificacién centralizada
de la economia y los partidarios del libre mercado ha sido amplia, sobre todo a par-
tir de la segunda guerra mundial. La importante crisis de los afios treinta supuso un
duro golpe para los que pensaban que el estado no debia intervenir en la economia;
después de la guerra, el aparente éxito de la economia planificada de la Unién
Soviética, volvié a suponer un impulso para los partidarios de una importante inter-
vencién del estado. Para éstos, lo mejor es que la autoridad econémica, normal-
mente el estado, tome las riendas de la economia, y de una manera mds o menos
autoritaria, decida cémo se asignan los recursos en el pafs. Para los defensores del
libre mercado, lo mejor es que sean los propios individuos, en el juego de la oferta
y la demanda, los que decidan dicha asignacién. Los hechos acaecidos en la década
de los ochenta, con el fracaso de las economias comunistas, parece que han dado la
razén a los partidarios del mercado.

Pero quiza sea bueno recordar a algunos autores que han tratado este tema, para lo
que citaré a dos carismaticos defensores del libre mercado. Tal es el caso de Friedrich
August von Hayek, que en su trabajo “The use of knowledge in society™ se plantea el
problema de la toma centralizada de decisiones en economia, diandose cuenta de que
nadie tiene todo el conocimiento para poder tomar todo tipo de decisiones, sin embar-
go si parece importante que las decisiones se tomen por aquellos que poseen el mejor
conocimiento, lo que lleva al interés de la descentralizacién. Este economista britdni-
co, de origen austriaco, premiado con el Nobel de economia en 1974, ha sido uno de
los grandes defensores del liberalismo econ6mico, y opuesto a la intervencién estatal;
el trabajo que estamos comentando se escribié durante la polémica que se dio en
Inglaterra, en los afios cuarenta, sobre la conveniencia de la planificacién central.
Hayek (1945) se opone a la planificacién centralizada, pues entiende que dard lugar a
malas decisiones. Otro fervoroso partidario del mercado, como es Milton Friedman
(Nobel de 1976), se ha manifestado frecuentemente en contra de la planificacion’ y, en
general, de la intervencién del estado en la economia.

Especialmente interesante me parece el trabajo de Jensen y Meckling (1995). En
él, estos dos prestigiosos profesores norteamericanos, hacen un liicido anilisis de los
problemas de la planificacién, tanto a nivel general de la economia, como de la
empresa, mostrandose partidarios de profundizar-en las ideas de descentralizaci6n.

Pero a pesar de todo lo anterior, pocos son los que defenderian que una empre-
sa debe prescindir del.plan estratégico. Tampoco es l6gico pretender que los gobier-
nos, centrales o regionales, funcionen sin una planificacién; lo que hay que hacer es
ajustarla a lo que hoy en dia se entiende como conveniente: un plan que, consciente

* Hayek (1945).
’ Véase, por ejemplo, Friedman (1995).
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de las limitaciones, pero también de las grandes potencialidades del mercado, sirva
de guia para la actuacion del sector piiblico, a la vez que puede orientar al sector pri-
vado, pero restando el menor protagonismo posible a los mecanismos del mercado.
Asi, desde mi punto de vista, una planificacién econémica regional debe atender, al
menos, a cuatro grandes cuestiones:

-Decisiones sobre gasto del sector piblico en la regién.
-Decisiones normativas de cardcter econémico.
-Decisiones de apoyo al sector privado.

-Orientaci6n al sector privado.

En este contexto, un plan estratégico regional deberd ser un marco que oriente
las grandes lineas de gasto de las administraciones piblicas, priorizando determina-
das actuaciones sobre otras. También debera guiar la actuacién normativa en la linea
deseada, asi como toda la politica de apoyos e incentivos al sector privado. Pero a
todo lo anterior yo creo que se debe afiadir la posibilidad de orientar al sector priva-
do en un doble sentido: indicindole por d6nde irdn las prioridades de los méaximos
responsables de la politica econémica regional, y también mostrando cudéles son las
lineas que, de cara al futuro, se ven con mds posibilidades para los agentes econé6-
micos de la regién. En un lugar como La Rioja, con un importante minifundismo
empresarial, esta tltima cuestién la considero de la mdxima importancia, pues nues-
tras empresas carecen, en muchos casos, de la informacién y la capacidad de anili-
sis necesarias para definir sus estrategias en un entorno dindmico y globalizado. Un
plan estratégico, como el PER, permite a nuestros pequefios empresarios, y a otras
muchas personas, tener una idea sobre las actividades que pueden resultar mds com-
petitivas en el futuro.

La eleccién de unas determinadas estrategias supone priorizar unos logros sobre
otros, renunciando a ideas y programas atractivos para poder conseguir otros que se
consideran m4s interesantes, de ahi la importancia de que la reflexién estratégica se
haga con las médximas garantias. Y esta reflexion es fundamentalmente técnica, pues
un plan estratégico pretende proporcionar un “gran marco de actuacién” dentro del
que se pueden mover sin dificultad diferentes ideologias. En este sentido me parece
importante resaltar que el PER opt6 deliberadamente, y de acuerdo con los diferen-
tes grupos politicos, por diseiiar las grandes lineas dentro de las que deberia avanzar
el desarrollo de La Rioja, para que después cada gobierno, y cada responsable poli-
tico, priorizara sus actuaciones segiin sus preferencias ideolégicas, pero siempre
dentro de un marco armonioso y coherente. De hecho, el PER fue impulsado y asu-
mido por un gobierno de coalicién del Partido Socialista y el Partido Riojano, y
ahora ha sido bien valorado por uno del Partido Popular. Un plan que pretende tener
un horizonte alejado, tiene que ser aceptado por diferentes grupos politicos, de
manera que pueda mantenerse a pesar de las alternancias que se produzcan en el
poder. En cualquier caso, en nuestros dias, un plan estratégico ha de plantearse como
un instrumento dindmico y en evolucidn, que sirva como guia a la administracién
ptiblica y como orientacién al sector privado de la economia, adaptdndose a las cam-
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biantes circunstancias del entorno. Y todo esto, sin olvidar que “el mercado” es, hoy
por hoy, el mejor sistema de asignacién de recursos que conocemos, y que hay que
respetar y potenciar su protagonismo. )

En resumen, en una época en que los excesos de la planificacién econémica han
sido criticados, pero en la que simultdneamente la mayoria entendemos que un plan es
necesario en toda actividad, en unos momentos en los que muchos creemos en la
importancia de dar el mdximo protagonismo al mercado, aunque somos conscientes de
sus limitaciones, nacié el Plan Estratégico de La Rioja (PER). Fue a comienzos de
1993, cuando el entonces Consejero de Hacienda y Economia, Florencio Alonso, me
visité en mi despacho de la Universidad de Deusto invitdindome a dirigir el PER. El
hecho me sorprendi6, por lo inesperado, pues yo no habia tenido contacto con el
Gobierno de la Rioja desde hacia afios, concretamente desde que fue Consejero Javier
Bonet, en un gobierno encabezado por el Partido Popular. En aquella ocasién (1988-
1989), colaboré con un equipo de Price Waterhouse en la elaboracién de un Plan de
Desarrollo Regional (PDR)® para La Rioja. En ésta, mi colaboracion serfa con Coopers
& Lybrand, que nos proporcion6 un importante equipo’ de trabajo. Supongo que mis
anteriores trabajos sobre La Rioja® influyeron en mi designacion; a mi, personalmen-
te, me produjo una gran satisfaccién, y creo que todo el equipo’ trabajamos con ilusién.

LA ELABORACION DEL PLAN

En una aproximacién muy sencilla, podemos decir que un plan estratégico es un
plan a largo plazo que intenta orientar las actuaciones futuras de una determinada
entidad. En las empresas, hace ya tiempo que se habla de planificacién estratégica,
para hacer referencia a un conjunto de actividades que, tras la fijacién de los gran-
des objetivos de la institucién, tratan de buscar dreas producto-mercado y cursos de
accién que permitan conseguir tales objetivos. Para hacer todo esto, las empresas
analizan sus puntos fuertes y débiles, proponiendo estrategias y objetivos concretos
que habri que alcanzar mediante planes a medio y corto plazo. Cuando se trata de la
planificacién estratégica regional, el planteamiento es similar: buscaremos los gran-
des objetivos de la regién, en nuestro caso La Rioja, y estudiaremos su situacién
actual hasta conseguir una relacién de sus puntos fuertes y débiles; con lo anterior
estaremos preparados para definir las estrategias y lineas estratégicas que desembo-
quen en los planes de accién; estos dltimos permitirdn alcanzar, en la mayor medi-
da posible, los objetivos previamente definidos. :

El objetivo marcado por el PER fue “mejorar la competitividad de la region y la
calidad de vida de los riojanos”. Para lograrlo, se establecieron una serie de estrate-

Véase Varios (1989).
Encabezado por Javier Bonet, Carlos Marquerie y Luis Guillermo Rivero.

Pueden verse Gomez-Bezares (1980, 1985, 1987 y 1991). En estos trabajos se proponia, entre
otras cosas, una comarcalizaci6n, que fue aceptada en el PDR (Varios, 1989, y Bonet, 1989), asi como
en el PER.

En el que José Luis Marin y Ana Negueruela representaban al Gobierno de la Rioja.
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gias, que sirvieran de marco para la actividad econ6mica riojana en un horizonte de
diez o quince afios. En un plan de estas caracteristicas es necesario contar con la par-
ticipacién de amplios colectivos, y esto, al menos, por un doble motivo: en primer
lugar, lo disperso del conocimiento preciso para acometer esta tarea, hacen necesa-
rias las aportaciones de expertos provenientes de muy diferentes campos, asi como
de personas que conocen de cerca los diferentes problemas; pero ademads, es nece-
sario que los grupos sociales y politicos tengan un cauce adecuado para manifestar
sus opiniones, lo que redundard en una més ficil aceptacién de las conclusiones del
Plan; y esto ultimo parece no s6lo aconsejable, sino realmente necesario, en un plan
que pretende ser titil para el conjunto de una regién, y a lo largo de un dilatado espa-
cio temporal.

Para lograr la antes mencionada participacion, se establecié un organigrama en el
que el Comité Técnico, responsable de la redaccién del Plan, estaba asesorado por un
Comité Consultivo, donde aparecian representados los diferentes Partidos Politicos,
Sindicatos, Federaciéon de Empresarios, Cdmara de Comercio, Colegio de
Economistas, Gobierno Central y Autonémico, Universidad, Federacién de
Municipios, Asociaciones de Agricultores y Asociacién Ecologista, entre otros gru-
pos invitados. Por otro lado, se establecieron relaciones directas con los partidos poli-
ticos del parlamento regional, asi como se consultd a una larga lista de expertos que,
en diferentes grupos, fueron emitiendo opiniones y revisando los diferentes docu-
mentos en las distintas fases del Plan. En total cerca de 150 personas se vieron invo-
lucradas en la elaboracion del Plan, y entre ellas nos encontramos desde responsables
de grupos politicos y sociales riojanos, hasta expertos locales, nacionales o interna-
cionales, sin olvidar el amplio apoyo prestado por las diferentes consejerias del
Gobierno de La Rioja, tal como se recoge en los documentos del PER. El organigra-
ma correspondiente puede verse en la Figura 1. La organizaci6n disefiada para la ela-
boracién del Plan pretendia, no sélo su enriquecimiento, sino también que el PER
fuera visto no como el plan de un gobierno concreto, sino como un marco de refe-
rencia de todos los riojanos. En dicho marco cada gobierno podr4 establecer sus pla-
nes de accién concretos, priorizando lo que politicamente considere m4s urgente.

Director del Proyecto
Comité
Consultivo
Comité Técnico
Grupos de . Partidos Politicos
Expertos Parlamentarios
Parlamento

Figura 1
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El Plan Estratégico de La Rioja se articul6 en 4 fases (figura 2): en la primera,
“Prediagnéstico”, se trata de establecer una aproximacién inicial a la realidad de la
regién, presentando ademds una relacién provisional de “Puntos Criticos”, en base
a la documentacidn existente, reuniones con expertos, reuniones en las consejerias,
etc. Se llega asi al “Informe de Prediagnéstico”.

Analisis
Interno

Prediagnéstico | Diagnéstico || Formulacién Planes de
g Estratégico Estratégica Accién

Analisis
Externo

Fase I Fase I1 Fase 111 Fase IV

Figura 2

Un punto interesante a aclarar desde este momento, es el significado que en el
Plan hemos dado a: “Punto Critico”. Denominamos de esta manera a determinadas
realidades que entendemos que van a resultar claves para el desarrollo socio-eco-
némico de La Rioja. En algunas ocasiones tales realidades sitdan a la regién en una
posicién ventajosa, en otras sucederd lo contrario.

La segunda fase del Plan nos proporciona el “Diagnéstico Estratégico”. Para
ello se realizé una profundizacién en el Prediagndstico y una revision de los Puntos
Criticos, en base a un Andlisis Interno y Externo. Se organizaron una serie de mesas
de trabajo, se analizaron regiones espafiolas, europeas y norteamericanas de las que
La Rioja podia obtener ejemplos interesantes, se hizo un estudio estatico y dindmi-
co de los sectores de la economia riojana, etc. hasta concluir el diagnéstico.

En la tercera fase, “Formulacién Estratégica”, se establecen los Puntos Criticos
definitivos para determinar las Estrategias Generales, las Estrategias Sectoriales y
Horizontales, y las Lineas Estratégicas. Todo este disefio se contrasté de forma con-
tinuada con los grupos de expertos, y con los agentes sociales, politicos y econ6mi-
cos de la regién. Llegamos asf a la cuarta fase, “Planes de Accién”, en la que se
desarrollan, para cada Linea Estratégica, una serie de planes que los redactores del
PER consideraron interesantes.

Evidentemente, el Plan Estratégico de La Rioja deber4 irse actualizando en el
futuro, pero no todas sus partes habran de revisarse con la misma periodicidad. Las
conclusiones del Diagndstico Estratégico y los Puntos Criticos creo que seguirdn
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siendo vigentes durante algin tiempo (de hecho en muchas cosas coinciden con lo
que ya aparecia en el PDR de 1989), asi como las estrategias més aconsejables para
la regién. No ocurrird lo mismo con la descripcién de la realidad de La Rioja que
aparece en el PER, que l6gicamente ird cambiando, impulsada adem4s por actua-
ciones coincidentes con las propugnadas en el Plan. Los Planes de Accién, entiendo
que deberdn ser revisados con una mayor periodicidad, y ajustados, entre otras
cosas, a los objetivos politicos del Gobierno de La Rioja.

Desde un punto de vista metodolégico, se han utilizado diferentes herramientas
de andlisis estratégico, entre las que pueden destacarse: el modelo de las cinco fuer-
zas (Porter, 1991, pags. 65 y ss.), la cadena de valor (Porter, 1991, pdgs. 73 y ss.)
regional o el modelo del diamante (Porter, 1991, pags. 110 y ss.), sin olvidar otras
clasicas como el ciclo de vida.

DIAGNOSTICO Y FORMULACION ESTRATEGICA

La conclusién del Diagnéstico Estratégico es que' “la actual estrategia de cre-
cimiento orgdnico endégeno, ha estado basada en una alta posicién competitiva his-
térica favorecida por sus recursos naturales. Si bien parece que la Comunidad de La
Rioja podria desarrollar una estrategia regional basada en la diferenciaci6n buscan-
do alcanzar mayores valores afiadidos, especialmente en el sector agroindustrial,
existen heterogeneidades internas que dificultan esta alternativa con carécter gene-
ral. La Comunidad de La Rioja puede perder su posicién estratégica si no consigue
una masa critica competitiva y una mayor especializacién”.

Para llegar a esta conclusi6n el PER analiza pormenorizadamente' los siguien-
tes aspectos:
— Entorno de la Comunidad Aut6noma:
— Entorno Europeo.
— Acuerdos del GATT.
— Crecimiento, Competitividad y Empleo.
— Macromagnitudes Bésicas.

~ Factores de Apoyo al Desarrollo Regional:
— Localizacién Espacial.
— Infraestructuras.
— Ordenacién del Territorio.
— Recursos Naturales.
— Medio Ambiente.

0

Goémez-Bezares et al. (1995, Resumen, pag. 103).
Go6mez-Bezares et al. (1995, Anexo IV).
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— Recursos Humanos y Estructura Educativa.
— Investigacién y Desarrollo.

— Salud y Bienestar Social.

— Economia.

— Gobierno Comunitario.

— Factores Productivos del Desarrollo Regional:
— Sector Primario.
— Sector Secundario.
— Sector Terciario.

Para completar lo anterior” estudiamos, también, los siguientes temas:

— La Rioja en su Entorno Europeo y Regional:
— Andlisis Comparativo Nacional.
— Andlisis Comunidades Colindantes.
— Andlisis Regiones Similares.
— Andlisis de las Regiones Europeas.
— Anélisis de las Regiones Americanas.

- Estudio Delphi:
— Delphi General.
— Delphi Sector Primario.
— Delphi Sector Secundario.
— Delphi Sector Terciario.

— Andlisis de la Estructura Industrial de La Rioja (donde se aplicaron técnicas
estadisticas de andlisis multivariante).

Una vez elaborado el Diagnéstico Estratégico y revisados los Puntos Criticos, el
Plan pas6 a la fase de Formulacién Estratégica. El proceso seguido contiene las
siguientes subfases:

— Definicién de las Estrategias Generales.

— Cruce de las Estrategias Generales con los Puntos Criticos.

— Definicién de las Estrategias Horizontales y Sectoriales, resultado de lo anterior.

— Determinacidn de las Lineas Estratégicas para cada Punto Critico.

Las Estrategias Generales propuestas en el PER son las siguientes: diferencia-

cién, adaptacién, concentracién competitiva, especializacién productiva, equilibrio
enddgeno y extension transnacional. Estas estrategias se plantean con un orden jerér-

12

Go6mez-Bezares et al. (1995, Anexos I, II y III).
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quico, al entender que su importancia para el desarrollo de la economia riojana es
distinta. De esta manera, el PER entiende que la estrategia de diferenciacién es la
mds importante, y que es la que recoge el mensaje principal del Plan Estratégico; en
segundo lugar, vendria la estrategia de adaptacifn, y asi sucesivamente. Vamos a
describirlas brevemente: ’

— Mediante la estrategia de diferenciacién se pretende que La Rioja, en todos
sus dmbitos y productos, se diferencie por la aportacién de un mayor valor afiadido,
que a su vez permita la obtencién de un mayor precio en su venta; para ello es pre-
ciso que el producto Rioja sea diferente y se perciba como diferente en los mercados.

— La estrategia de adaptacion se dirige a la consecucién de que todas las estruc-
turas socio-econémicas, privadas y publicas, sean un apoyo claro para la estrategia
de diferenciacién. Aqui incluirfamos desde la necesaria mejora de distintas infraes-
tructuras, hasta la adecuacién de la actividad del sector publico para conseguir la
deseada diferenciacién.

— La concentracion competitiva busca adecuar el tamaiio de las unidades pro-
ductivas riojanas a las exigencias de los mercados globales, obteniendo una masa
critica que las haga competitivas. La importancia de esta estrategia viene provocada
por el conocido minifundismo de las unidades productivas riojanas, hecho que se
produce en casi todas las actividades.

— La especializacién productiva trata de dirigir a nuestras empresas hacia aque-
llos segmentos de mercado donde se pueden establecer precios acordes a la calidad
de los productos que La Rioja debe ofrecer. El actual modelo productivo de La Rioja
estd muy centrado en estrategias de liderazgo en costes, dificiles de mantener contra
los productos importados desde paises menos desarrollados. La ventaja de estos pai-
ses, por su menor coste de la mano de obra, parece insalvable en muchos casos. La
especializacién en determinados sectores, o en segmentos concretos de mercado,
puede permitirnos superar estos problemas.

— La estrategia de equilibrio enddgeno se enfrenta a los problemas de desequi-
librio existentes en la actual ordenacién territorial de La Rioja. Este desequilibrio es
patente, tanto desde el punto de vista econémico, como poblacional, al concentrarse
la actividad en la zona del valle, y sobre todo en Logrofio y sus alrededores.

— Finalmente, la estrategia de extensién transnacional, pretende obtener venta-
jas del nuevo orden socio-econémico, en una economia crecientemente globalizada.
Muchos productos riojanos tienen un alto potencial de desarrollo en los mercados
exteriores, y es preciso poner los medios necesarios para introducirlos en dichos
mercados; de la misma manera, es conveniente favorecer la captacién de inversio-
nes extranjeras para la regién.

Establecidas las Estrategias Generales, el paso siguiente es cruzarlas con los
Puntos Criticos, al objeto de obtener las Estrategias Horizontales y Sectoriales.
Veremos, a continuacion, los citados Puntos Criticos, con una breve descripcién de
los mismos y su “orientacién estratégica”, lo que dard lugar a la correspondiente
Estrategia Horizontal o Sectorial. La lista de Puntos Criticos, tal como ya he comen-
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tado con anterioridad, se fue revisando desde el Prediagnéstico hasta la redaccién
final del PER, y ha sido un elemento importante para conocer las fuerzas y debili-
dades del desarrollo econémico riojano, posibilitando la identificacién de temas
clave, lo que ha facilitado la Formulacién Estratégica. Me permito recordar aqui que
al adjetivo “critico” le damos el significado de “trascendente” para el futuro de La
Rioja, independientemente de su caricter positivo o negativo. Evidentemente, se
podria hacer una lista mucho mds extensa, y de hecho manejamos muchos mas pun-
tos criticos a lo largo de la elaboracién del Plan, pero, finalmente, es preciso pasar a
un proceso de seleccién, en el que algunas ideas se consideran més importantes que
otras, y eso es lo que hicimos. Veamos, a continuacién, cémo quedaron los diez
Puntos Criticos definitivos, asi como su correspondiente orientacién estratégica:

— Infraestructuras de soporte: se detecta obsolescencia en la red ferroviaria y
escasez de medios e instalaciones. Hay buenas infraestructuras viarias a lo largo del
valle del Ebro, si bien son insuficientes en la sierra. Las infraestructuras hidraulicas
no permiten el aprovechamiento de los recursos hidricos, etc. La “orientacién estra-
tégica” de este punto es: adaptacion de las infraestructuras de soporte.

— Diversificacién industrial: el desarrollo industrial de La Rioja se ha basado,
en gran parte, en el potencial endégeno, con una importante participacion del sector
agroalimentario. Por otro lado, se observa una acusada concentracién geogrifica, y
una excesiva dedicacién a sectores de demanda débil. En cualquier caso, se aprecia
una alta diversificacién productiva que, junto al reducido tamafio de la regién, da
lugar a una estructura con insuficientes enlaces, lo que dificulta la generacién de
valores afiadidos importantes, a la vez que hace dificil la obtencién de la masa criti-
ca necesaria para competir en los mercados. La “orientacién estratégica” de este
punto es: especializacién industrial.

— Calidad de vida: los datos econémicos de renta por habitante, la ausencia de
graves problemas medioambientales, el bajo nivel de desempleo y de conflictividad
social, etc.; sitdan la calidad de vida de La Rioja a un buen nivel, hasta convertirla
en una ventaja competitiva a la hora de atraer recursos humanos y financieros. Esto
no es 6bice para que los servicios y equipamientos en muchas poblaciones de la sie-
rra sean insuficientes. La “orientacidn estratégica™ de este punto es: fortalecimien-

- to de la calidad de vida.

— Produccién agraria: la agricultura riojana sigue siendo un sector importante
en la regién, con una buena imagen de calidad para sus productos, sobre todo en el
caso del vino. Sin embargo, hay problemas por el reducido tamafio de las explota-
ciones, que dificulta alcanzar una masa critica adecuada, a la vez que se limita la
accesibilidad a los grandes canales de distribucién. También se ha observado la esca-
sa diferenciacién de muchos de los productos agricolas riojanos. La “orientacion
estratégica” de-este punto es: diferenciaciéon de la produccién agraria.

— Ordenacidn del territorio: Logrofio concentra gran parte de la poblacién, de
la actividad socio-econémica y cultural. El Plan plantea el interés de realizar una
planificacién territorial que lleve a una distribucién mds equilibrada de los recursos
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humanos y econémicos. La “orientaci6n estratégica” de este punto es: desconcen-
tracion y descentralizacién territorial.

— Dimensién: la reducida dimensién de la regién da lugar a limitaciones de dife-
rentes tipos: presupuestarias, de equipamientos, de influencia, etc. Pero, simultdne-
amente, el pequefio tamafio permite un mayor acercamiento del ciudadano y la
administracién, o hace que los problemas que aparecen sean més ficilmente solu-
cionables. La “orientacion estratégica” de este punto es: orientacién estratégica de
la dimensién. '

— Recursos humanos: se ha detectado un problema de envejecimiento de la
poblacién activa, junto a un crecimiento del volumen de las clases pasivas, lo que
puede ser un peligro para algunos sectores productivos, en especial para la agricul-
tura, a la vez que afecta a la estructura de ingresos y gastos del sector publico. Junto
a esto, se aprecia un problema de despoblacién en la zona de la sierra. La cualifica-
cién de la mano de obra es baja en algunos sectores. Por otro lado, el bajo coste sala-
rial y la baja conflictividad laboral, dan lugar a un entorno estable que permite una
adecuada planificacion de los recursos. La “orientacion estratégica” de este punto es:
especializacion educativa y equilibrio poblacional.

- Localizaciéon geogrifica: situada en el valle del Ebro, La Rioja se encuentra
en una de las dreas de mayor proyeccién. Por otro lado, tiene ficil acceso a merca-
dos importantes, a la vez que estd cerca de la frontera francesa. Su situacién respec-
to a las redes transeuropeas de transporte es ventajosa, si bien, como el resto de la
peninsula Ibérica, su localizacién geografica es periférica en el dmbito europeo. El
diferente régimen fiscal de las haciendas forales del Pais Vasco y Navarra, sitian a
La Rioja en una posicién de desventaja competitiva. La “orientacion estratégica” de
este punto es: aprovechamiento y defensa de la posicién geografica.

- Estructura y gestion empresarial: las empresas riojanas son en muchos
casos pequefias sociedades familiares, poco capitalizadas, y que se transmiten por
herencia. Dadas sus caracteristicas, suelen tener escasa capacidad de inversién,
sobre todo en investigacidn, a la vez que tienen una direccién poco profesionaliza-
da. Por otro lado, su propio tamafio limita su acceso a los grandes canales de distri-
bucién. Sin embargo, parece posible la incorporacién de los productores riojanos a
los canales ya establecidos, dada la buena situacién de La Rioja, y su cercania a
importantes centros de consumo. También parece posible la agrupacién de produc-
tores para impulsar la comercializacién, tanto en Espafia como en el extranjero. La
“orientacion estratégica” de este punto es: cultura y gestién empresarial.

— Sector servicios: el turismo ha experimentado un importante crecimiento, y
puede ser una buena alternativa para algunas comarcas de la sierra, pero seria nece-
sario definir una clara oferta turistica regional. El subsector de servicios avanzados
a empresas, también ha experimentado un gran crecimiento en los iltimos afios, pero
esta tendencia se encuentra limitada por el propio tamafio de las empresas, y la falta
de cultura empresarial que demande tales servicios. La “orientacion estratégica” de
este punto es: desarrollo del sector servicios.
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ESTRATEGIAS SECTORIALES Y HORIZONTALES,
LINEAS ESTRATEGICAS

Llegados a este punto, contamos con un Diagnéstico Estratégico, unos Puntos
Criticos, unas Estrategias Generales, y, finalmente, como resultado del cruce entre
las citadas Estrategias Generales y los Puntos Criticos, aparecen las “orientaciones
estratégicas” de dichos Puntos Criticos, tal como ya ha sido sefialado. Esas orienta-
ciones estratégicas, son las denominadas “Estrategias Sectoriales y Horizontales”;
en total se trata de diez estrategias (una por cada punto critico), de las cuales tres
serdn sectoriales (las referidas a agricultura, industria y servicios) y el resto hori-
zontales. Cada una de estas Estrategias Sectoriales y Horizontales dard lugar a una
serie de Lineas Estratégicas, como expondremos a continuacién. Lo que el lector va
a encontrar en las préximas lineas es la formulacién de cada una de las diez estrate-
gias, con un pequefio comentario, y la enunciacién de sus correspondientes Lineas
Estratégicas.

Adaptacion de las Infraestructuras de Soporte: se trata de una Estrategia
Horizontal que busca el fortalecimiento de las infraestructuras de soporte, para
lograr su adaptacién a las necesidades de comunicacién, mayor equilibrio territorial,
y mejor acceso a los recursos naturales. Sus Lineas Estratégicas serian:

— Modernizacidn de las infraestructuras ferroviarias.

— Mejora de las comunicaciones aéreas.

— Mejora de las infraestructuras viarias intercomarcales.

— Aprovechamiento del potencial de los recursos hidricos.

— Mejora de las infraestructuras viarias en los ejes norte-sur, este-oeste.

— Apoyar el desarrollo de las infraestructuras que mejoren la competitividad
riojana.

Especializacion Industrial: se trata de una Estrategia Sectorial que propone la
especializacién del tejido industrial riojano, mediante la concentracién en los secto-
res con mayores ventajas competitivas; se trata también de evitar la excesiva diver-
sificacién, que lleva a mantener unidades productivas sin el suficiente tamafio
critico. La especializacién trata de ir a segmentos mas pequeiios, lo que permite

aumentar la competitividad. Por otra parte, serd necesaria la concentracién produc-
tiva cuando sea preciso aumentar la masa critica. Sus Lineas Estratégicas serian:

— Mejora de la calidad de los procesos de produccién.

— Incentivacién de la masa critica competitiva.

- Especializacién del tejido industrial.

— Aprovechamiento de los mercados préximos.

Fortalecimiento de la Calidad de Vida: se trata de una Estrategia Horizontal

que, basada en la constatacién de que la calidad de vida es una de las principales
caracteristicas diferenciadoras de La Rioja, y que se presenta como una clara venta-
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Jja competitiva para la atraccién de recursos humanos y econémicos, pretende su
méximo aprovechamiento y fortalecimiento. Sus Lineas Estratégicas serian:

— Fortalecimiento de los factores de calidad de vida menos desarrollados.
— Promocién externa de la imagen de calidad de vida en La Rioja.

— Desarrollo de-una mejor calidad de vida en &reas rurales.

— Fortalecimiento de las medidas de control medioambiental.

Diferenciaciéon de la Produccién Agraria: se trata de una Estrategia Sectorial
que pretende defender y potenciar la diferenciacién de la produccién agraria rioja-
na, en orden a la consecucién de ventajas competitivas en el tiempo. Sus Lineas
Estratégicas serian:

— Desarrollo de cultivos diferenciadores y especializados.

— Establecimiento de controles de calidad.

— Adaptacién a la normativa establecida por la politica agraria comuin.
— Promocién de la imagen de calidad de la agricultura riojana.

— Coordinacién con el subsector agroindustrial.

Desconcentracién y Descentralizacion territorial: se trata de una Estrategia
Horizontal que quiere conseguir cierto equilibrio en la distribucién de los recursos y
actividades econémicas, sociales y culturales de la regién. Tal desequilibrio es espe-
cialmente notorio entre las zonas del valle y la sierra. Lo que propone esta estrate-
gia es una doble actuacién: por un lado una descentralizacién jerarquica de servicios,

- de manera que los niicleos mds importantes cuenten con servicios completos, y los
menos importantes tengan, al menos, unos servicios minimos; la desconcentracién,
por su parte, propone la creacién de un sistema espacial basado en la especializacién
y complementariedad de los diferentes nicleos urbanos. Sus Lineas Estratégicas
serian: :

— Descentralizacién espacial jerarquizada de servicios y actividades piiblicas.

— Potenciacién de la zona de la sierra mediante el aprovechamiento de sus recur-
sos naturales.

— Incentivacién de las iniciativas municipales conjuntas.

— Desconcentracién espacial complementaria, teniendo presente la identidad
socio-econémica propia de los niicleos de poblacién mas importantes.

Orientaciéon Estratégica de la Dimensién: se trata de una Estrategia
Horizontal que pretende entender el factor dimensién como un factor estratégico del
que se pueden explotar sus ventajas, tratando de paliar sus inconvenientes. Se trata
de un factor respecto al que no es posible plantear estrategias de cambio o desarro-
llo, pero si parece viable reorientarlo conceptualmente, de manera que permita obte-
ner un amplio abanico de ventajas competitivas. Sus Lineas Estratégicas serian:

— Aprovechamiento del potencial de atencién al ciudadano.

125



FERNANDO GOMEZ-BEZARES

— Fortalecimiento de la integracién social en todas las actividades socio-econé-
micas.

- Amortiguacién de los efectos negativos de la dimensién regional.

Especializacion Educativa y Equilibrio de la Estructura Poblacional: sc
trata de una Estrategia Horizontal que busca el desarrollo de un modelo de especia-
lizacién educativa adecuado a la demanda de la estructura social, cultural y econé-
mica regional, asi como el establecimiento de medidas de reduccién de los
desequilibrios poblacionales. Sus Lineas Estratégicas serian:

— Desarrollo de una oferta universitaria especializada y adecuada a la estructura
social, cultural y econémica regional.
— Ajuste de la oferta y demanda del mercado de trabajo.

— Equilibrio de la estructura poblacional.

Aprovechamiento y Defensa de la Posicion Geografica: se trata de una
Estrategia Horizontal que pretende el aprovechamiento de la proximidad geografica
de La Rioja a importantes ejes nacionales y europeos de desarrollo, asi como la
adopcidn de una estrategia encaminada al fortalecimiento de la posicién de La Rioja
dentro de su entorno geografico. Sus Lineas Estratégicas serian:

— Fomento de iniciativas que potencien el aprovechamiento de las ventajas deri-
vadas de las relaciones con Navarra y la Comunidad Auténoma Vasca.

— Acercamiento a los ejes nacionales y europeos de desarrollo.
— Instrumentacién de las medidas necesarias para contrarrestar el efecto frontera.

Cultura y Gestién Empresarial: se trata de una Estrategia Horizontal para
fomentar una cultura empresarial avanzada, mediante el acceso al conocimiento y la
dinamizacién de la gestién empresarial. Sus Lineas Estratégicas serian:

— Fortalecimiento de un sistema de gestién empresarial.
— Articulacién adecuada del sistema de ciencia y tecnologia regional.

— Coordinacién de las funciones del ciclo productivo empresarial.
— Mejora de las funciones de marketing.

Desarrollo del Sector Servicios: se trata de una Estrategia Sectorial que pre-
tende el desarrollo de este sector, hasta los niveles requeridos en funcién de las nece-
sidades de la estructura socio-econdmica riojana, y de su dmbito de influencia. De
esta manera, el sector terciario servird como un elemento de atraccién, a la vez que
proporcionari el apoyo requerido por el tejido productivo. Una industria competiti-
va de servicios en La Rioja deberd siempre cuidar la diferenciacién. Sus Lineas
Estratégicas serian:

— Generacion de un tejido de servicios avanzados como soporte de la rivalidad
competitiva y de la capacidad de atraccién de inversiones y negocios.
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- Dimensionamiento adecuado y aprovechamiento del potencial turistico de La
Rioja.

— Creaci6n de instrumentos alternativos de comercializaci6n y distribucién.

- Fomento de iniciativas que permitan que la capacidad financiera del sector

bancario riojano se implique en el desarrollo regional y en la generacién de riqueza
endbgena.

Una vez repasadas las Estrategias Sectoriales y Horizontales, y sus correspon-
dientes Lineas Estratégicas, puede apreciarse que ha habido un proceso de seleccién
entre las actuaciones posibles, guiado por la coherencia con las Estrategias
Generales previamente enunciadas. Las citadas Lineas Estratégicas dan lugar a més
de cien Planes de Accién, que no exponemos aqui® por no descender a un detalle
demasiado pormenorizado.

CONCLUSION

La Rioja ha mantenido histéricamente una buena posicién competitiva, debido,
principalmente, a sus recursos naturales, sin olvidar el talante empresarial de los rio-
janos; también ha conseguido un buen nivel en su calidad de vida. El objetivo del
PER es mantener y mejorar la competitividad y la calidad de vida en La Rioja.
Quiz4, lo méds importante que hemos encontrado en el Diagndstico Estratégico, es
que los niveles de bienestar alcanzados en La Rioja, pueden estar amenazados si no
se toman las medidas adecuadas para resolver los problemas detectados. Muchos de
estos problemas han sido sistematicamente denunciados en diferentes estudios eco-
némicos™" hechos sobre La Rioja, y si no han sido resueltos es, en gran parte, por su
propia dificultad. Pero sin duda el establecimiento de un plan completo y coheren-
te, como pretende ser el PER, puede servir como un apoyo importante para avanzar
en su solucidn.

Las estrategias planteadas en el Plan parecen bastante légicas, de hecho son el
resultado de una prolongada reflexién en la que han participado un importante
nimero de especialistas. Y sin duda proponen una linea de actuacién para la
Administracién riojana. Yo creo que también deberian servir como orientacién del
sector privado, pues indican claramente cuéles son las actuaciones que previsible-
mente van a resultar mds interesantes. En cualquier caso, lo expuesto en este traba-
Jo no es sino un resumen, muy sintetizado, de algunas de las principales ideas del
PER, documentos a los que remito al lector interesado.

El lector interesado puede encontar los Planes de Accién en G6mez-Bezares et al. (1995,
Anexo V).

Véase, por ejemplo, Gémez-Bezares (1991, pag. 157).
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