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1 INTRODUCCION

1.1 QuéeslaRIS3

La Comision Europea ha instado a todas las regiones a desarrollar e
implementar una ‘estrategia de investigacion e innovacidn para la
especializacion inteligente’ (RIS3).! Existen dos elementos clave en la
estrategia RIS3:

1. Deben dar prioridad a las inversiones en investigacion, desarrollo e innovacion
dentro de la region. Estas prioridades deben sustentar un cambio estructural
estratégico en la economia que se base en las fortalezas existentes y responda
a oportunidades emergentes.

2. Deben identificar qué areas deben priorizarse, a través de un proceso de
descubrimiento emprendedor que implique a los principales grupos de interés
regionales de empresas, gobiernos, centros de investigacion/universidades y la
sociedad civil.?

De manera critica, esto implica que las RIS3 no son ‘estrategias del Gobierno’,
sino que deben considerarse como ‘estrategias territoriales’ en las que el
Gobierno participe a la hora de identificar y conseguir inversiones orientadas a
prioridades cientificas, tecnologicas e innovadoras, junto con agentes del
mundo empresarial, de la investigacion y de la sociedad civil.

1.2 Elreto actual: del disefio de la RIS3 a su implementacion

Para el periodo 2014-2020 de financiacion europea para el desarrollo regional,
la Comisién Europea introdujo una condicion ex ante por la que todos los
Estados miembros y regiones de la UE deben contar con una Estrategia de
Investigacion e Innovacion para la Especializacion Inteligente (RIS3) antes de
poder aprobarse sus programas operativos (Comision Europea, 2014). Tras la
publicacion de la Guia de Estrategias de Investigacion e Innovaciéon para la
Especializacion Inteligente (Foray et al., 2012), y con el apoyo de la plataforma

! El concepto tiene sus raices en el trabajo del grupo de expertos del conocimiento para el crecimiento, establecido en
2005 por la Comision Europea. El andlisis de diferencias de la productividad entre la UE y EE. UU. demostro lo
siguiente: (1) que el sector de I1+D en Europa estaba fragmentado por paises; y (2) que existia una tendencia tanto en
EE. UU. como en la UE de intentar imitar el éxito de otros lugares, en lugar de explorar ideas originales (Foray y Van
Ark, 2008). Esto derivé en argumentos acerca de que “el espacio Europeo de Investigacion solo beneficiara a aquellos
paises y regiones con visiones y estrategias claras para desarrollar areas de especializacion diferenciadas, originales y
modernas para el futuro” (Foray y Van Ark, p. 28). Los responsables politicos regionales en Europa adoptaron
rapidamente estos argumentos (Comisiéon Europea, 2010, 2011, 2012), y siguieron explorandolos, desarrollandolos y
analizandolos (Aranguren et al., 2015a, 2016; Foray, 2014, 2015; Kroll, 2015; McCann, 2015; McCann y Ortega-Argilés,
2016; Morgan, 2013b, 2016b; Thissen et al., 2013; Valdaliso y Wilson, 2015).

% En este sentido, las estrategias de especializacion inteligente forman parte de una tendencia mas amplia hacia una
‘nueva politica industrial * o ‘nueva politica regional’. En el surgimiento de la nueva politica industrial ha influido en gran
medida el documento de Dani Rodrik (2004) sobre Politica industrial para el siglo XXI, en el que sefiala una
excepcional oportunidad histérica para crear una agenda de politicas econdmicas entre las tipicas opciones de dogma
centrado en el gobierno o centrado en el mercado. Las nuevas politicas industriales reconocen que es importante que
los territorios dispongan de estrategias, lo que implica elegir qué actividades econémicas apoyar. Se diferencian de las
politicas industriales antiguas en el sentido de que enfatizan que esas elecciones no son tarea exclusiva del Gobierno,
sino que deben crearse nuevas formas de interaccion entre el sector publico y el privado.


http://s3platform.jrc.ec.europa.eu/home
http://s3platform.jrc.ec.europa.eu/home
http://drodrik.scholar.harvard.edu/
https://www.sss.ias.edu/files/pdfs/Rodrik/Research/industrial-policy-twenty-first-century.pdf

S3 (http://s3platform.jrc.ec.europa.eu/), los gobiernos nacionales y regionales
pasaron gran parte de 2013 y 2014 disefiando su RIS3 para asi obtener la
validacion de la Comision Europea. El foco en 2015 y entrado 2016 ha pasado
del disefio de la estrategia a su implementacion, aunque no es sencillo aplicar
una légica tan lineal a la RIS3. Esto se debe a que las RIS3 son estrategias
flexibles y en evolucidbn por naturaleza, cuya implementacion deberia
interactuar con los procesos de evaluacion y cambio del disefio en un proceso
estratégico y organico.

Lo que esta claro es que la especializacion inteligente debera medirse, con el
tiempo, en términos de si ha instado y ayudado o no a las regiones a adoptar
un enfoque mas estratégico y participativo en su desarrollo econémico. Sin
duda existen numerosos gobiernos regionales que estan utlizando la
especializacion inteligente como un punto de referencia para cuestionar su
modo de hacer las cosas y para intentar realizar mejoras en la gobernanza, con
el fin de alinear mejor las inversiones en innovacion de empresas,
universidades y gobiernos. El Pais Vasco se conoce desde hace tiempo por ser
una regioén lider en materia de innovacién y constituye un caso ideal de estudio
para fomentar el aprendizaje sobre el complejo proceso de las RIS3.

1.3 Sobre este informe

El objetivo del presente informe es profundizar en los procesos que se estan
llevando a cabo en el Pais Vasco, a medida que pasa de la fase de disefio a la
de implementacion de su estrategia RIS3 (de aqui en adelante RIS3 de
Euskadi). Se basa en entrevistas con 35 personas del gobierno, del mundo
empresarial, de la investigacion y otras agencias estrechamente implicadas en
distintos aspectos del RIS3 de Euskadi (véanse los anexos 1 y 2). Las
observaciones que se incluyen en este Informe son el resultado de dichas
entrevistas combinadas con una revision de los numerosos documentos de
trabajo que se han producido a lo largo del proceso .

No se trata de un informe de evaluacién, ni tampoco es objetivo de este
Informe realizar un analisis detallado de cada aspecto de la RIS3 Euskadi. Su
objetivo es mas bien documentar, explicar y analizar de forma concisa los
aspectos mas destacados en su proceso de implementacién, desde su
aprobacion a finales de 2014 bajo la forma del Plan de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion de Euskadi 2020 (PCTI 2020). Por lo tanto, el informe se centra en
dos caracteristicas que han sido clave en el proceso de implementacion hasta
la fecha: profundizar en los mecanismos de gobernanza regional para la RIS3 e
impulsar los procesos de descubrimiento emprendedor. De esta manera, el
informe espera aportar un punto de referencia para el aprendizaje tanto en el
Pais Vasco como en otros lugares, asi como identificar areas en las que se
presenten retos concretos, a medida que avance el proceso RIS3.


http://s3platform.jrc.ec.europa.eu/

2 DISENO DE LA RIS3 DE EUSKADI

2.1 Antecedentes

La RIS3 de Euskadi se integra en el actual PCTI 2020. Surge de un proceso
que se activd explicitamente a finales de 2012, pero sus antecedentes se
remontan mas atras en el tiempo.

A finales de 2012, el Gobierno ya era consciente de la necesidad de actualizar
el PCTI 2015, sobre todo tras los hallazgos de la evaluacion de expertos
realizada hacia poco por Kevin Morgan (Morgan, 2013a). También era
consciente del gran interés de la Comision Europea sobre la nocion de las
estrategias de especializacion inteligente y la funcidén que podia desempeniar el
Pais Vasco en la vanguardia del desarrollo de la RIS3. En este contexto, el
disefio de la RIS3 en forma del nuevo PCTI 2020 llegé a considerarse una
oportunidad: (i) para trabajar en los puntos débiles existentes; (ii) para mejorar
la eficiencia de la Red Vasca de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (RVCTI), y;
(iii) para 'liderar el camino' en Europa en lo que respecta a especializacién
inteligente.

Si bien el reconocimiento de estas necesidades y oportunidades fue lo que
derivé directamente en el disefio de un nuevo plan, el PCTI 2020 en si mismo
es claramente una continuacion de planes anteriores. De hecho, se basa en
gran medida en el anterior PCTI 2015 que, segun senalaba Morgan (2013a) “se
disefié de un modo altamente interactivo e inclusivo, aunque... no se concibiera
originalmente como parte de un proceso de RIS3”. También se basa en otros
planes e iniciativas, por ejemplo, en estrategias existentes de fabricacion
avanzada, biociencias y energia, o la politica de clusteres prioritarios que han
surgido en la evolucién de la politica vasca de competitividad. En este sentido,
es importante situar la actual RIS3 en el contexto mas general de la evolucion
de la estrategia vasca de competitividad a lo largo de las udltimas cuatro
décadas. Valdaliso (2015) ofrece un analisis detallado de este aspecto y se
pueden destacar tres fases diferenciadas.

Figura 1: Evolucion de la estrategia vasca sobre competitividad

o Clusteres

 Reestructuracién *Enfoqueen
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La década de los ochenta se definié por la creacion de un nuevo gobierno y
una nueva administracion regional y la necesidad de llevar a cabo una
reestructuracion industrial importante de la economia vasca, como respuesta a
una profunda crisis econdémica. En la década de los noventa, esta necesidad
evolucioné hasta convertirse en una estrategia explicitamente basada en
clusteres y dirigida hacia la mejora de la eficiencia de las empresas vascas,
mediante el fomento de la diversificacibn no basada en I1+D y de la
internacionalizacion. A su vez, esto se convirtié a partir del siglo XXI en un foco
constante en la innovacién y en la diversificacion industrial impulsada por la
ciencia, elementos que constituyen el antecedente inmediato de la RIS3 de
Euskadi.

2.2 Elaboracion del PCTI 2020

La elaboracion del PCTI 2020 se puede dividir en dos fases. La primera fase se
realiz6 bajo el liderazgo del Departamento de Desarrollo Economico vy
Competitividad (DDEC) y se corresponde en lineas generales con el afio 2013.
La segunda fase se realizé bajo el liderazgo del Departamento de Presidencia
(DP) y se corresponde en lineas generales con el afio 2014.

2.2.1 Liderazgo del Departamento de Desarrollo Econdmico y Competitividad

El DDEC comenzd a trabajar explicitamente en una estrategia RIS3 para el
Pais Vasco a comienzos de 2013, en tdndem con un proceso de
reorganizacion de la Red Vasca de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (RVCTI).
Segun la filosofia de las RIS3 de implicar a la cuédruple hélice en la
identificacion de prioridades estratégicas, el Gobierno Vasco decidio delegar la
responsabilidad inicial de la coordinacion de la RIS3 al DDEC, por su
proximidad con las empresas y la reordenacion relacionada de la red RVCTI.

Las conversaciones sobre la RIS3 dentro del DDEC contaron con el apoyo de
Orkestra, que acababa de publicar su informe bienal sobre la competitividad del
Pais Vasco (Orkestra, 2013) que analizaba e iniciaba un debate sobre las
prioridades tematicas para la economia vasca. En esta fase inicial de
conversaciones y andlisis se hizo especial énfasis en la necesidad de una
‘estrategia viva’, en lugar de crear otro ‘documento de estrategia estatico’.
SPRI, la Agencia Vasca de Desarrollo Empresarial, también participd
activamente en la realizacion de un diagnéstico detallado para sustentar la
justificacion de las prioridades. Si bien desde el inicio se identificaron
claramente tres areas de prioridades (fabricacibn avanzada, energia y
biociencias-salud), se considerd especialmente importante en esta fase
justificar con rigor estas prioridades con datos dentro de un marco de trabajo
sélido. La finalidad del marco de trabajo desarrollado por la SPRI era posicionar
actividades econOmicas en un triangulo que reflejara la existencia de
capacidades industriales, capacidades cientificas y oportunidades de
mercado/retos sociales.
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Figura 2: Marco de trabajo del triAngulo de la SPRI
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2.2.2 Transferencia del liderazgo al Departamento de Presidencia

El marco de trabajo y el analisis diagnostico de la SPRI sento las bases para
las consultas entre el Departamento de Industria y otros departamentos (en
concreto, el de educacion y salud). De hecho, durante este proceso de consulta
es cuando se reconocio la importancia de la implicacion y la colaboracion de
multiples departamentos del Gobierno, por lo que el Consejo Vasco de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion (CVCTI) decidié crear un Grupo de Trabajo Operativo
coordinado por el Departamento de Presidencia (DP). La transferencia del
liderazgo del proceso al DP constituyé un paso importante y resultd ser un
momento critico para comenzar a trabajar de un modo mas transversal entre
distintos departamentos y de avanzar hacia una filosofia de liderazgo
distribuida, tanto dentro del Gobierno como de forma mas general. Tal y como
sefalaba un consejero, “Si se quiere ir rapido, mejor hacerlo solo, pero si lo que
se quiere es llegar lejos, hay que hacerlo juntos. Es necesario asumir el control
al principio y después, se da un paso atras y se cede el liderazgo a otros para
que den un paso hacia delante”.

El grupo central establecido por el DP para que trabajara en el PCTI 2020
reunié a los representantes de los departamentos clave del Gobierno® y de
organizaciones relevantes como SPRI, lkerbasque, Orkestra e Innobasque.
Ese grupo, dirigido por Txus Pefia del DP y bajo la secretaria técnica de
Innobasque, trabajo segun un calendario estricto para preparar el plan que se
public6 a finales de 2014. En este sentido, el deseo de desarrollar una
estrategia viva existia junto a la inercia de los procedimientos gubernamentales

% Junto al DDEC se inclufan el Departamento de Educacion, Politica Lingtistica y Cultura (DEPLC), el Departamento de
Salud (DS) y el Departamento de Hacienda y Finanzas (DHF).
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normales para trabajar hacia un plan escrito mas tradicional. Sin embargo, el
trabajo preliminar realizado por el DDEC garantiz6 que este deseo en ultima
instancia no se perdiera, ya que la nocion de una estrategia viva ya se habia
tratado entre los participantes del grupo central. En efecto, los participantes de
Innobasque, encargados de la secretaria técnica para la elaboracion del plan,
expusieron que “todo el mundo interpreté que nuestra funcion no era crear un
documento para enviar a la Comision, sino cambiar algo mas fundamental”.

El resultado fue un plan tradicional, pero que se consider6 como un punto de
partida. Se concibi6 como un documento vivo, en lugar de un resultado final
que se iba a presentar al Parlamento y que luego quedara olvidado en las
estanterias del Gobierno. De hecho, el plan que se publico a finales de 2014 se
ha actualizado a finales de 2015 con un anexo que refleja las rutas que han
surgido a partir de los pasos de implementacion iniciales.

2.2.3 Participacion de la cuadruple hélice en el disefio de la estrategia RIS3

La sensibilidad del proceso de priorizar entre los grupos de interés regionales
fue claramente evidente durante ambas fases del desarrollo del PCTI 2020.
Ademas, esta sensibilidad se acentud por la reorganizacién paralela de la
RVCTI, provocada en parte por el analisis externo realizado por Morgan
(2013a) y Orkestra (2013) que sefalaban la existencia de una densidad
excesiva de agentes, problemas para reducir el gap denominado ‘valle de la
muerte’ entre invertir en 1+D y generar empresas innovadoras y la relativa
ausencia de un desarrollo mas experimental. La reorganizacion de la RVCTI
supuso el desarrollo de un nuevo mapa de agentes, para reducir el nUmero de
categorias y alinear la financiacion con los objetivos de cada categoria de
agentes, unos procesos que generaron cambios e incertidumbre sobre la
financiacion y que fueron recibidos con resistencia por parte de algunos
agentes. De hecho, varias de las partes implicadas reconocieron que fue un
proceso dificil y estresante.

En lo que respecta a la participacion de la cuadruple hélice formada por el
Gobierno, las empresas, la educacion/la investigacion y la sociedad civil en el
disefio del propio PCTI 2020, el proceso no fue excesivamente abierto. No
obstante, si bien la elaboracion del plan estuvo controlada en gran parte por el
Gobierno, existieron mecanismos para integrar la opinién de al menos agentes
de la triple hélice (es mas dificil encontrar pruebas de participacion de la
sociedad civil).

En el primer caso, cabe destacar que el plan se basaba en gran medida en el
anterior PCTI 2015, conocido por su caracter participativo en general en su
disefio, asi como en otros andlisis ampliamente publicados como el Informe de
Competitividad del Pais Vasco de 2013 (Orkestra, 2013). Parte de la reticencia de
abrir explicitamente el PCTI 2020 a una participacion mas amplia se debia a la
sensacion de que los agentes estaban cansados de tanta participacion y que

12



no surgirian muchos nuevos. Por consiguiente, en lugar de lanzar un proceso
de participacion generalizado y abierto, se pidieron opiniones y comentarios
sobre el desarrollo del plan a través de tres mecanismos clave:

1. Conversaciones bilaterales entre los departamentos clave implicados y sus
principales grupos de interés. Por ejemplo, el DDEC contrasté los avances con
empresas y centros tecnolégicos y el Departamento de Educacion con las
universidades.

2. Consultas individuales con cada miembro del CVCTI, que incluye
representantes institucionales formales de tres universidades, una seleccion de
empresas Yy distintos niveles del Gobierno (véase la Seccién 3.3).

3. Consulta con el recién formado Grupo Asesor Vasco de Ciencia, Tecnologia e
Innovaciéon (GAVCTI), que incluye a un grupo de personas que aportan
especializacion de distintas partes de la cuadruple hélice (véase la Seccién
3.4).

Durante el proceso de consulta a través de estos canales, se realizaron
cambios importantes en el PCTI 2020. Entre ellos destacan: el mayor hincapié
en la investigacion basica (a diferencia de la sdlida inclinacién inicial hacia el
desarrollo experimental); la integracion de un reto relacionado con la atraccion
y la retencion del talento; y quizas el mas significativo, la identificacién y la
especificacion de cuatro nichos de oportunidad (alimentacion, habitat urbano,
industrias culturales y creativas y ecosistemas) en las que se debia trabajar
junto a las tres areas prioritarias.

El proceso de consulta también sirvidé para integrar el interés de la universidad
en el desarrollo de la RIS3 formal. Siguiendo el ejemplo de universidades en
otras regiones espafiolas, la universidad publica mostr6 su interés por
desempefiar una funcién de mayor liderazgo en la RIS3. En consecuencia,
elabord a través de la iniciativa Euskampus una RIS3 en paralelo a la que
estaba desarrollando el Gobierno y estas consultas informales aportaron un
canal a través del cual pudieron integrarse esas ideas.

2.3 Elementos clave del documento de la estrategia RIS3

El PCTI 2020 que se publicé a finales de 2014 establecio las bases de la
estrategia RIS3 de Euskadi, o al menos el punto inicial de la misma. El punto
central del plan es la identificacion de tres areas prioritarias estratégicas:

e Biociencias y salud
e Energia
e Fabricacion avanzada (Industria Vasca 4.0)

Junto a estas tres prioridades estratégicas, la RIS3 también identifica los nichos
de oportunidad con fuertes vinculos en el territorio (desarrollo urbano y rural):

¢ Alimentacion
e Industrias culturales y creativas
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e Habitat urbano
e Ecosistemas medioambientales

En las Figuras 3 y 4 se ofrecen mas detalles sobre las actividades que se
contemplaron inicialmente dentro de estas areas prioritarias y nichos de
oportunidad.

Figura 3: Tres prioridades estratégicas
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e
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Fuente: Gobierno vasco

Figura 4: Cuatro nichos de oportunidad
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Ademas del compromiso de centrarse en estas areas prioritarias verticales y
nichos de oportunidad, el PCTI 2020 también establece cinco ejes de accion
transversales (u horizontales):

o Asegurar el desarrollo de capital humano en ciencia, tecnologia e innovacion

e Garantizar la excelencia en el sistema de ciencia, tecnologia e innovacién

e Fomentar la innovacion social, empresarial y publica como clave en el proceso
de transformacion del Pais Vasco

e Aprovechar la colaboracion entre el sector publico y el privado para promover
un ecosistema empresarial con alto valor afadido

e Abrir el sistema de ciencia, tecnologia e innovacién para fomentar el uso y la
generacién del nuevo conocimiento que no exista dentro de la region vasca.

Por udltimo, el plan también establece cinco objetivos operativos cuyo fin es
aprovechar las principales oportunidades y responder a los principales puntos
débiles que se detectaron en el sistema de ciencia, tecnologia e innovacion:

e Concentrar los recursos y las inversiones de investigacién, desarrollo e
innovacion en las areas prioritarias

¢ Reforzar el desarrollo experimental y la investigacién basica

e Orientar la red RVCTI hacia los resultados

o Reforzar la capacidad para captar fondos internacionales de investigacion,
desarrollo e innovacion

e Aumentar el nUmero de empresas que innoven

Se ha reconocido de forma generalizada que las prioridades estratégicas, los
nichos de oportunidad y las medidas transversales identificados en la RIS3
‘tienen sentido’ para la region y son coherentes con la trayectoria de las
estrategias anteriores. De hecho, la RIS3 de Euskadi es en gran medida una
continuacion y no un cambio radical con respecto al pasado, aunque las
prioridades se han equilibrado en el sentido de que combinan necesidades a
corto plazo (la evolucidon de los puntos fuertes industriales existentes) con
necesidades a largo plazo (la identificaciébn de areas que posiblemente sean
importantes en el futuro).

No obstante, las prioridades en si mismas siguen siendo muy generales vy,
segun se recoge en el PCTI 2020, es importante que la RIS3 se considere un
punto de partida y no un punto final. En los espacios de descubrimiento
emprendedor a través de los cuales se implementara la RIS3 se plantea una
mejora en la definicion y el enfoque de las areas prioritarias y los nichos de
oportunidad (véanse las Secciones 3y 4).

2.4 ¢Que sigue? Hacia una RIS3 viva

Una vez que se publicé el documento inicial, ¢cuales fueron los siguientes
pasos? Siguiendo una logica de planificacion tradicional y lineal, los doce
meses siguientes a la aprobacion del PCTI 2020 a finales de 2014 podrian
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calificarse de ‘fase de implementacion temprana’ de la estrategia RIS3. Sin
embargo, una logica lineal de este tipo no es exacta si se tiene en cuenta lo
que en teoria debe ser una estrategia viva y en evoluciéon. La implementacion
no se puede separar facilmente del disefio, porque a medida que se
‘implementan’ aspectos del PCTI 2020, inevitablemente provocan un ‘cambio
de disefio’ y el plan en si mismo evoluciona.

En la practica, la fase desde la aprobacion del plan inicial se ha caracterizado
por dos aspectos clave:

1. Un proceso orientado a profundizar en los mecanismos de gobernanza de la
RIS3 para guiar su implementacién practica. Las principales evoluciones han
tenido lugar en distintos niveles. Dentro del Gobierno regional, se ha
formalizado un comité interdepartamental para supervisar la funcion del
Gobierno en el desarrollo de la estrategia, con lo que se reconoce que esta
funcion traspasa los departamentos. Ademas de ello, se han realizado intentos
de reforzar la gobernanza interinstitucional en distintos niveles de la
administracibn gubernamental. Sobre el terreno, la profundizacion de los
mecanismos de gobernanza se ha centrado en la identificacion de participantes
relevantes para constituir ‘grupos de pilotaje’ que explorarian, desarrollarian y
en Ultima instancia centrarian cada una de las prioridades y nichos de
oportunidad.

2. Un proceso orientado a impulsar procesos de descubrimiento
emprendedor para centrar la priorizacibn en cada una de las &reas
identificadas en el PCTI 2020. Esto se ha puesto en marcha con el
establecimiento de siete grupos de pilotaje correspondientes a las tres
prioridades clave y los cuatro nichos de oportunidad identificados en la RIS3. Si
bien este es el comienzo de un proceso continuo, los avances en esta fase
inicial se han dirigido hacia dos objetivos relacionados entre si:

a) Comprender y explorar lo que existe detras de cada prioridad y nicho de
oportunidad, identificando un conjunto de entre 6 y 8 areas clave
tecnolégicas o empresariales que respaldan a cada uno de ellos, e
identificando proyectos clave que ya estén en marcha.

b) Visualizar y compartir la actividad en marcha en cada una de las prioridades
y nichos de oportunidad, identificando a las personas clave en la
investigacion de cada éarea, e intentando divulgar y dinamizar las areas
establecidas como prioritarias.

Los siguientes dos capitulos exploran el progreso habido durante 2015 y la
primera parte de 2016 en lo que se refiere a profundizar en la gobernanza de
la estrategia RIS3 de Euskadi y a impulsar el descubrimiento emprendedor
en torno a prioridades teméaticas. Nos centramos sobre todo en estos dos
aspectos de la implementacion de la RIS3, en lugar de, por ejemplo, la
evolucion de las prioridades horizontales identificadas en el PCTI 2020, porque
representan las principales caracteristicas innovadoras del concepto de la
estrategia RIS3. De este modo, a partir del andlisis de la experiencia en el Pais
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Vasco, centrado en dichas caracteristicas innovadoras, el presente informe
aspira a contribuir un aprendizaje que pueda también resultar Gtil en otras
regiones.
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3 PROFUNDIZAR EN LA GOBERNANZA Y VISION
COMPARTIDA PARA HACER AVANZAR LA RIS3

3.1 Introduccion

El PCTI 2020 establecié un marco de trabajo de gobernanza para la RIS3 de
Euskadi (véase la Figura 5). En la parte superior de la estructura de la
gobernanza, el liderazgo general de la RIS3 recae en el CVCTI y, en Ultima
instancia, en el Lehendakari‘del Pais Vasco. El recién formado Grupo Asesor
Vasco de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (GAVCTI), (Comité Cientifico en la
Figura 5) asesora al CVCTI y al Lehendakari.

La coordinacion y la implementacion de la RIS3 reside en los departamentos
gubernamentales correspondientes a través del comité interdepartamental, que
es otra estructura de reciente creacion. Este comité es también un punto de
referencia para la coordinacion interinstitucional dentro del Pais Vasco y para la
coordinacion méas alld del Pais Vasco, con el resto de Espafia y la Comision
Europea. El trabajo del comité interdepartamental y el vinculo con el nivel
superior de la estructura de la gobernanza recibe el apoyo de la figura de un
comisionado que trabaja con una secretaria técnica.

Las bases de esta estructura las establecen los procesos vivos para el
desarrollo de areas de prioridad, que incluyen agentes de la cuadruple hélice,
es decir, del mundo empresarial, la investigacion, el gobierno y la sociedad
civil. Estos procesos de descubrimiento emprendedor se analizan por separado
en el Capitulo 4. El objetivo de este capitulo es explorar cdmo han estado
trabajando las estructuras mas formales de los dos niveles superiores de la
estructura durante las fases iniciales del periodo de implementacion del PCTI
2020.

Figura 5: Estructura de gobernanza de la RIS3 vasca
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stado y Union Europea I .
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Fuente: PCTI 2020, Gobierno Vasco

* Lehendakari significa Presidente en Euskera. N. de la T.
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3.2 Consejo y Grupo Asesor Vasco de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion

El CVCTI se constituy6 inicialmente en 2007 como el 6rgano maximo para la
orientacion estratégica de la politica de CTI en el Pais Vasco. Se cre6 como
respuesta a la necesidad de establecer un liderazgo sistémico que integrara
iniciativas de distintos niveles del Gobierno y en 2014 su composicion se
modificé para incluir una mayor variedad de agentes de la cuadruple hélice que
apoyaran la estrategia RIS3. Asi pues, desde 2014 el CVCTI esta constituido
por los siguientes miembros:

o El Lehendakari, el Consejo de Gobierno y el Comisionado

e Los tres Diputados Provinciales

e Los Presidentes de los dos Centros Tecnol6gicos

¢ Los Rectores de las tres Universidades

o Representantes de cuatro empresas lideres

¢ Representantes de la Fundacion Vasca para la Ciencia (lkerbasque), la Agencia
Vasca de Innovacion (Innobasque) y la Academia Vasca de las Ciencias, de las
Artes y de las Letras (Jakiunde)

Su funcién es establecer un liderazgo general y prioridades, por ejemplo, a
través de la aprobacion formal del PCTI 2020. En la practica, el Consejo es un
organo altamente formal que se relne dos veces al afio para tratar y aprobar
elementos clave de la direccion estratégica del sistema de CTI. Las reuniones
se estructuran en dos partes. En primer lugar, el comisionado y los consejeros
explican qué se ha realizado desde la reunion anterior. A continuacion, se
inician las conversaciones con sugerencias y futuras acciones.

Una novedad importante de las reformas de 2014 fue el establecimiento del
Grupo Asesor Vasco de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (GAVCTI). En lugar
de asesorar al CVCTI, como se contemplaba en la estructura de gobernanza
establecida en el PCTI 2020, este grupo en la practica desempefia una funcion
directa de asesoria al Lehendakari, los Consejeros y el Comisionado. Se
reinen una vez al mes con el Consejo de Gobierno y también en solitario (con
el Comisionado) cada cinco o seis meses, en forma de un grupo de trabajo.
También reciben informacion sobre lo que sucede en el CVCTI a través del
Comisionado y se les consulta directamente sobre documentos y decisiones
relevantes.

Segun los miembros del Consejo de Gobierno y los miembros del GAVCTI,
esta nueva dinamica esta resultando ser muy agil y efectiva a la hora de
proporcionar una inyeccion de asesoramiento externo en las decisiones diarias.
Una parte importante del éxito del GAVCTI estriba en su composicion. Los
Departamentos de Industria, de Educacién y de Presidencia identificaron a los
integrantes y se esforzaron por no elegir a los ‘habituales’ e incorporar nuevas
perspectivas relacionadas con las necesidades y capacidades fundamentales
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del sistema. De ese modo, los integrantes proceden de una amplia variedad de
contextos y disciplinas, tanto del pais como del extranjero, aprovechando la
diaspora vasca. Ademas, se nombraron por sus capacidades personales, en
lugar de como representantes de sus instituciones.

Los miembros del GAVCTI entrevistados se mostraron sorprendidos (de forma
positiva) y entusiasmados por poder compartir sus ideas directamente con el
Lehendakari y el Consejo de Gobierno y la impresion general del trabajo del
Grupo por ambas partes es que este foro diverso y realmente independiente ha
aportado aire fresco. Segun uno de los miembros del Grupo “es muy
interesante y sientes que puedes avanzar... estan dispuestos a escuchar voces
criticas”. Las entrevistas también senalaron varios ejemplos concretos de
cambios que se han realizado o se estan llevando a cabo, gracias a las
reflexiones y sugerencias del GAVCTI. A continuacion se indican tres ejemplos.

e Una sugerencia era relativa a las posibles ventajas que podrian obtenerse al
aunar las capacidades en el sistema sanitario con las capacidades
empresariales, por ejemplo, que trabajadores e investigadores del sistema
sanitario asesoraran directamente a las empresas. Ahora es una de las lineas
estratégicas dentro la estrategia de salud y se esta llevando a cabo en el grupo
de pilotaje creado para desarrollar el area de prioridad de biociencias-salud
(véase el Capitulo 4 y el Anexo 5).

e Otra sugerencia exponia la necesidad de encontrar proyectos relativos a
distintas prioridades y nichos de oportunidad, para evitar el hermetismo y la falta
de visién dentro de las prioridades. De nuevo, los grupos de pilotaje creados
para cada una de las prioridades realizaron un seguimiento de esta cuestién y
se les pidi6 que exploraran las conexiones entre su trabajo y el trabajo de otros
grupos. Esto desembocd en el surgimiento de varios grupos de trabajo y
proyectos tematicos referentes a diversas prioridades.

e Una tercera sugerencia estaba relacionada con la combinacion de politicas y en
concreto, con la gestiéon de programas de subvenciones de |1+D para empresas.
Con el sistema actual, las subvenciones se confirman mucho después de la
solicitud y con muy poca antelacion antes de que el proyecto tenga que estar
terminado. Esto dificulta las decisiones del sector privado en las inversiones
conjuntas y es un obstaculo para abrir flujos de financiacion privada dentro de la
estrategia RIS3. Lo que resulta especialmente interesante de esta sugerencia
es el didlogo que se ha entablado entre el GAVCTI y el Gobierno, que respondio
explicando los problemas administrativos que entorpecen una aprobacion mas
rapida de las subvenciones. Esta explicacion, a su vez desemboc6 en una
propuesta del GAVCTI a modo de solucién intermedia bajo la forma de un
informe rapido sobre si la solicitud era o no favorable, para ayudar en las
decisiones de inversion del sector publico y privado, aunque los fondos publicos
tardaran mas tiempo en aprobrase formalmente.
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3.3 Comisionado y secretaria técnica

El Comisionado y la secretaria técnica vinculan las distintas partes de la
estructura de gobernanza de la RIS3 y se encargan de garantizar el
funcionamiento sin problemas de la suma de todas las partes. Tal y como
afirmaba con humildad el Comisionado, “mi funcibn es no molestar”. Sin
embargo, desempefia en segundo plano una funcién realmente vital en la
gobernanza general del sistema. El Comisionado es un enlace importante entre
los dos organismos clave de orientacion estratégica (el CVCTI y el GAVCTI), y
entre estas dos entidades y el principal organismo operativo (el Comité
Interdepartamental).

Para ejercer esta funcion de enlace, el Comisionado recibe la ayuda de la
secretaria técnica, que también tiene una funcion importante en la coordinacion
de enlazar los procesos vivos para el desarrollo de las areas prioritarias (los
grupos de pilotaje, véase el Capitulo 4) y el Comité Interdepartamental.
Innobasque asume la funcion de la secretaria técnica, basandose en las
sinergias de su participacion en el disefio del PCTI 2020 y del anterior PCTI
2015. También existen importantes sinergias con su implicacion en la
reorganizacion de la red RVCTI y su conocimiento del sistema en general le
ayuda en la ejecucion de la funcién.

Quizas el mejor modo de comprender la funcion del Comisionado y de la
secretaria técnica es equipararlo al sistema nervioso de la gobernanza de la
RIS3. Esta funciéon de ‘enlace’ la interpreta de forma muy clara el actual
Comisionado, que expone que los aspectos clave de su trabajo son “simplificar
las cosas, garantizar la cooperacion y centrarse en los resultados”.

3.4 Departamentos gubernamentales y coordinacién
interdepartamental
Cada departamento gubernamental desempefia una funcién distinta en la
gobernanza de la estrategia RIS3 (véase la Tabla 1), en consonancia con la
implicacion que se requiere de cada uno de ellos por el caracter de las tres
areas prioritarias y los cuatro nichos de oportunidad. Unos departamentos
concretos lideran los procesos vivos para el desarrollo de estas areas (los
grupos de pilotaje, véase el Capitulo 4), y otros departamentos (y sus agencias)
participan en estos procesos de direccibon cuando es necesario. La
combinacion de prioridades y de nichos de oportunidad significa que el DDEC
sigue siendo el departamento mas implicado, aunque otros departamentos se
implican de un modo mucho mas amplio en la implementacion del PCTI, como
ha sucedido en los planes anteriores. Por otro lado, se ha establecido y
consolidado un nuevo mecanismo de gobernanza en forma de un comité
interdepartamental, que se reune tres veces al aflo para supervisar el progreso
de la estrategia RIS3 y coordinar las acciones del Gobierno. Este comité,
dirigido por el DP y en el que participan otros siete departamentos, es un
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desarrollo especialmente importante, ya que representa un avance con
respecto al enfoque estanco de cada departamento del Gobierno y que
obstaculiza la accién conjunta en lo que respecta a la politica de ciencia,
tecnologia e innovacion.

El Comité Interdepartamental se establecié como una continuacion del grupo
central que trabajé en el desarrollo del PCTI bajo la direccion del DP. En lugar
de estar integrado por consejeros departamentales, lo integran viceconsejeros
y directores de departamento, ya que estan implicados mas directamente en el
disefio de la politica y su implementacién. La funcién del comité es establecer
el proceso general de la RIS3 marcando hitos y supervisar dicho proceso
compartiendo lo que esta sucediendo en los procesos vivos para el desarrollo
de las areas de prioridad. De este modo, mientras las decisiones operativas se
adoptan en los grupos de pilotaje (véase el Capitulo 4), el Comité
Interdepartamental ofrece a todos los departamentos gubernamentales una
vision general de lo que sucede en otras areas y esta disefiado para ayudar a
identificar y buscar sinergias.

Tabla 1: Departamentos gubernamentales implicados en la RIS3 de Euskadi

Departamento Funciones

Presidencia (DP) Liderar el proceso general de la RIS3 y convocante
del Comité Interdepartamental

Departamento de Desarrollo Econdmico y Liderar las dreas prioritarias de fabricacidon
Competitividad (DDEC) avanzada y energia y del nicho de oportunidad de
alimentacién

Salud (DS) Liderar el area de prioridad de biociencias y salud

Educacién, Politica Lingiiistica y Cultura Liderar el nicho de oportunidad de industrias
(DEPLC) culturales y creativas

Medio Ambiente y Politica Territorial Liderar el nicho de oportunidad de ecosistemas
(DMAPT) medioambientales

Empleo y Politicas Sociales: Direccion de Liderar el nicho de oportunidad de habitat urbano
vivienda (DEPS DV)

Administracion Publica y Justicia Liderar el proyecto transversal de Big Data
(DAPJ)
Hacienda y Finanzas (DHF) Participacion en el comité interdepartamental

® No obstante, se trata de nombramientos politicos y por ello se debate sobre la creacion de un
comité paralelo con los puestos maximos de la sociedad civil en cada departamento para
facilitar la continuidad durante todo el ciclo electoral.
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Todos los entrevistados de distintos departamentos coinciden en que el Comité
Interdepartamental desempefia una funcién importante en la coordinacién entre
departamentos. De hecho, supone otro paso en la evolucion de las politicas de
ciencia, tecnologia e innovacion del Pais Vasco hacia un concepto mas
coordinado. Hace diez afios, el DDEC (entonces Departamento de Industria) se
encargaba del desarrollo y la implementacion del PCTI, y mientras que el
desarrollo del dltimo plan (PCTI 2015) corrié a cargo del DP, el DDEC seguia
encargandose de su implementacion. Por lo tanto, es importante el liderazgo
del DP en el desarrollo y la implementacion del PCTI 2020 y el Comité
Interdepartamental parece estar contribuyendo a una reflexibn mas conjunta en
el Gobierno. Entre algunos ejemplos se incluye: el trabajo conjunto del DDEC y
del DEPLC en doctorados industriales; el trabajo conjunto del DDEC y del DS
en la conexién entre alimentos y enfermedades; el trabajo conjunto del DDEC y
la Direccion de Vivienda del Departamento de Empleo y Politicas Sociales
(DEPS DV) en edificios energéticamente eficientes; y el trabajo conjunto del
Departamento de Administracion Publica y Justicia (DAPJ) y el DS sobre big
data.

Sesién del comité interdepartamental

Como es inevitable, aun existen vacios y uno de los mas destacados es el
relativo a reducir la distincién artificial que existe entre las contribuciones a la
RIS3 de investigacion basica en la universidad publica y los Centros de
Investigacion Béasica y Excelencia (BERCs), que dependen del DEPLC, y la
investigacién aplicada en los centros de tecnologia y otros agentes, que
dependen del DDEC. Las universidades privadas se sitian en medio de esta
division, segun afirmaba uno de los rectores, “entre los dos mundos de la
industria y la educacion”, y si bien existen iniciativas como Euskampus que
acercan la universidad publica y los centros de tecnologia y desempefian una
gran funcion para limitar esta division, es evidente que se necesita una
coordinacibn mas solida entre estos dos departamentos. De modo mas
general, aunque el comité interdepartamental ha fomentado nuevas
conversaciones entre las distintas partes del Gobierno a nivel operativo y
politico, se reconoce que aun no contribuye a la combinacién politica (el nivel
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politico). De hecho, es necesario adoptar mas pasos para profundizar en este
concepto coordinado en la gestién de programas de financiacion conjunta e
instrumentos de politicas. Las partes implicadas reconocen esta necesidad y
ademéas comprenden que la evolucién hacia un Gobierno més coordinado es
un proceso a largo plazo y que “las cosas deben ir despacio para poder
construir la estructura”.

3.5 Relaciones interinstitucionales

Las relaciones institucionales son especialmente importantes en el contexto
vasco, dada la complejidad del Gobierno de varios niveles que caracteriza a la
region. Esto se reconoce, por ejemplo, con la creacion de un Consejo de
Politicas Publicas de Euskadi (CPPE) para coordinar areas de politicas entre el
Gobierno regional, las diputaciones provinciales, las ciudades y los municipios.
En lo que respecta a la politica de CTI, si bien la mayoria de competencias
reside en el Gobierno regional, las diputaciones subregionales también poseen
importantes competencias (en concreto, en politica de innovacién), al igual que
ciertos municipios y grupos de municipios (en concreto, las tres ciudades de
Bilbao, Donostia-San Sebastian y Vitoria). También existen iniciativas de CTI
potencialmente importantes coordinadas por el Estado espafiol y la Comision
Europea.

De la coordinacién de la politica de CTI se encargan dos de los comités
establecidos en la estructura de gobernanza de RIS3 (véase la Figura 5). En el
nivel mas formal, el CVCTI, integrado por los directores de las tres diputaciones
provinciales, aporta un alto grado de coordinacion institucional. Sin embargo, el
CVCTI se reune solo dos veces al afio y no cuenta con representacion del nivel
municipal. Por lo tanto, en la préactica, el punto de referencia para la
gobernanza interinstitucional dentro de la regién lo proporciona el comité
interinstitucional. Este comité se reune tras cada comité interdepartamental y
esta integrado por representantes de:

e Los cuatro departamentos del Gobierno regional (DP, DDEC, DEPLC y DS)

e Los Departamentos de Innovacion o Desarrollo Econdémico de las tres
diputaciones provinciales

e« EUDEL (la Asociacién de Municipios Vascos).

Actia como un foro para compartir la estrategia RIS3 regional, para que las
instituciones subregionales conecten o alineen sus propias estrategias con la
estrategia regional. Estas conexiones y alineaciones se espera que sucedan
operativamente con la implicacibn de otros niveles del Gobierno en los
procesos vivos del desarrollo de las areas de prioridad (véase el Capitulo 4),
aunque, debido a las recientes elecciones en las diputaciones provinciales y en
los municipios, acaba de empezar a tomar forma. Por ejemplo, la Diputacion
Provincial de Gipuzkoa esta llevando a cabo un estudio para identificar las
prioridades especificas dentro de ese territorio, para implicar a los grupos de
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pilotaje mas relevantes. Las tres ciudades también estan colaborando con los
grupos de pilotaje en cierto modo en este sentido (por ejemplo, Bilbao en el
nicho de oportunidad de industrias culturales y creativas). Sin embargo, su falta
de implicacion directa en los mecanismos de gobernanza interinstitucional (su
representacion en el comité procede indirectamente a través de EUDEL) es
una limitacion.

Dada la importante funcion que pueden desempefiar las ciudades como
laboratorios de procesos de especializacion inteligente, por su concentracion
de ciudadanos y su fuerza econdmica, una implicacion mas estrecha de las tres
ciudades vascas en la gobernanza de la RIS3 se revela como una oportunidad
gue aun no se ha aprovechado. Se ha identificado otra oportunidad en lo que
respecta a trabajar en la combinacion de politicas de las instituciones vascas
en distintos niveles y en este sentido y como punto de partida, el comité
interinstitucional ha estado trabajando en un inventario de los diferentes
programas.

En lo relativo a la gobernanza interinstitucional mas alld de la region, el
Gobierno Vasco participa, a través de sus distintos departamentos, en varios
comités coordinados por el Estado espafiol y comunica cualquier asunto o
iniciativa interesante al comité interdepartamental para su debate. La oficina del
Gobierno Vasco en Bruselas también desempefia una funcion importante para
conectar la RIS3 de Euskadi con las iniciativas a nivel europeo, por ejemplo,
con el apoyo de la participacion vasca en la Iniciativa Vanguard. Sin embargo,
los mecanismos de coordinacidén de las estrategias RIS3 de regiones vecinas
(en Espafa y Francia) son insignificantes y ha habido muy poca coordinacion
de la RIS3 vasca con la de sus vecinos.

3.6 Conclusiones: apertura al cambio y liderazgo distribuido
emergente

Como conclusién a este capitulo, se extrae una serie de mensajes clave de
este analisis de la gobernanza de la iniciativa RIS3 vasca. Las estructuras de
gobernanza establecidas en el PCTI 2020 representan una evolucion sutil pero
significativa con respecto a las estructuras anteriores, en concreto en lo que
respecta al avance hacia una participacion mas amplia (ampliacion de los
integrantes del CVCTI y el establecimiento del GAVCTI) y una reflexion mas
conjunta en el Gobierno (establecimiento del comité interdepartamental).

Por consiguiente, el primer mensaje es que la nueva estructura de gobernanza
parece sustentar la apertura al cambio y la disposicion a escuchar a voces
criticas dentro de la estrategia en general. Esta apertura al cambio se refleja
en una serie de cambios en el liderazgo y coordinacion de la estrategia y la
politica de CTI vasca, donde se esta produciendo efectivamente un movimiento
doble. Por un lado, el liderazgo esta avanzando hacia un plano superior en el
terreno politico, con la implicacion del DP en el disefio y la implementacién del
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PCTI 2020. Esto se combina con un liderazgo distribuido en el nivel operativo,
tanto dentro del Gobierno, como en lo relativo a la implicacién de una variedad
mas amplia de agentes en los procesos vivos para el desarrollo de las areas de
prioridad, tal y como veremos en el Capitulo 4. A su vez, la direccion
gubernamental mas distribuida se sustenta con una mayor coordinacién
entre los distintos departamentos a nivel operativo, aunque sigue existiendo
un vacio en el nivel estratégico, en concreto en lo que respecta a los
mecanismos de financiacion conjunta. Por ultimo, si bien un liderazgo mas
distribuido también contempla una coordinacién mas soélida entre los
distintos niveles, dicha coordinacion se ha desarrollado mas lentamente hasta
ahora, en concreto debido al ciclo politico. Esta sigue siendo un area clave en
la que debe trabajarse.
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4 |IMPULSAR PROCESOS DE DESCUBRIMIENTO
EMPRENDEDOR

4.1 Creacion de espacios para el descubrimiento emprendedor: el
modelo del grupo piloto

Las bases para la estrategia RIS3 de Euskadi se encuentran en el proceso vivo
para el desarrollo de las areas prioritarias (véase la Figura 5). Es donde debe
producirse el descubrimiento emprendedor en las areas prioritarias y entre
ellas, con el fin de perfeccionar las prioridades y dar forma a la evolucion de la
estrategia general. Los espacios de encuentro de los distintos agentes de la
cuadruple hélice son fundamentales para impulsar procesos de descubrimiento
emprendedor y en el caso vasco estos espacios se han creado a través de un
modelo de grupos de pilotaje. En concreto, se han establecido siete grupos de
pilotaje desde la aprobacion del PCTI 2020, que corresponden a las tres areas
prioritairas y los cuatro nichos de oportunidad (véanse las Figuras 3y 4).

La idea de crear grupos de pilotaje como espacios para reunir a agentes
publicos y privados surgié del DDEC y SPRI, teniendo en cuenta ademas que
las asociaciones cluster existentes deben desempefiar una funcién clave en el
proceso, para poder basarse siempre que sea posible en las dindmicas que ya
se estén produciendo.® Ademas, la politica de 25 afios de antigiiedad que
sustenta a las asociaciones cluster se ha reformado, en paralelo con el disefio
y la implementacién de la RIS3, para que pueda responder mejor a las
necesidades de esta. Si bien el objetivo principal de la politica cluster sigue
siendo similar a la establecida en sus inicios (fomentar la colaboracion entre
empresas, para aumentar su competitividad), el objetivo de la reforma es
encontrar procesos de convergencia entre los clisteres para ir mas alla del
concepto de cluster sectorial y afrontar los retos derivados de las estrategias
RIS3, mediante un enfoque de cadena de valor que debe ser mas flexible a la
hora de facilitar la cooperacion entre fronteras sectoriales/ cluster (Orkestra,
2015).

En lo relativo a los comités de pilotaje, los dos comités interdepartamentales
que se celebraron en la primera mitad de 2015 establecieron algunas pautas
generales para su constitucién.” Estas directrices establecieron lo siguiente: (i)
el tipo de agentes que deben participar; (i) una estructura de gobernanza
comun para los grupos de pilotaje; y (iii) un conjunto de actividades en torno a
las cuales deben centrarse las reuniones iniciales. Tal y como puede
observarse en la Figura 6, el ritmo de desarrollo ha sido distinto en cada uno de
los grupos de pilotaje, lo que refleja la realidad ya existente en cada una de las

® véase Aranguren y Wilson (2013) para conocer las reflexiones iniciales de las sinergias entre los cllUsteres vascos y la
estrategia RIS3.

" Las reuniones del comité interdepartamental de 2015 tuvieron lugar el 26 de febrero, el 22 de mayo, el 8 de
septiembre y el 4 de diciembre.
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prioridades. Lo que tienen en comun todos los grupos de pilotaje es que sus
dinamicas son el mecanismo central para estimular los procesos de
descubrimiento emprendedor que deben alimentar el desarrollo continuo de la
RIS3 vasca. De este modo, si bien existe flexibilidad en el funcionamiento de
cada grupo de pilotaje y en los plazos, esta flexibilidad se ejerce dentro de unas
‘reglas del juego’ generales que establecen lo siguiente:

1. Los grupos deben constituirse con representantes de las administraciones
publicas, empresas, cllsteres y agentes cientificos y tecnoldgicos.

2. Los grupos deben contar con un comité de direccién y una secretaria técnica,
bajo los cuales se pueden establecer grupos de trabajo teméticos y que deben
estar bajo la direcciéon del comité interdepartamental, para contribuir de este
modo a la evaluacion de la RIS3 de Euskadi general.

3. Los grupos deben trabajar inicialmente en la identificacion de los proyectos
mAas importantes en sus areas, segun una serie de criterios orientativos,® y que
ademas deben explorar las sinergias en la confluencia con otras areas de
prioridad y nichos de oportunidad.

Figura 6: Constitucion de los grupos de pilotaje
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En la practica, dada la gran variedad de caracteristicas de cada é&rea de
prioridad y nicho de oportunidad en términos del desarrollo de cllsteres y
actividades existentes y los agentes implicados, el proceso ha sido bastante
diferente en cada caso. Aunque el Gobierno ha establecido las reglas del juego
y ha decidido qué agentes deben constituir inicialmente los grupos de pilotaje,
son los propios grupos los que han determinado su propia gobernanza y a
quién mas invitar al grupo para que forme parte del mismo o para que participe

® Esto incluye aspectos como la importancia econémica, la excelencia cientifica, la integracién de agentes de la red
triple cuadruple, la orientacion internacional, la proyeccion social y el potencial de innovacion.
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en cualquier grupo de trabajo especifico que pudiera establecerse. Este
proceso dinamico tiene lugar de distinto modo en cada uno de los grupos de
pilotaje. Los Anexos 3-9 ofrecen un resumen detallado del proceso hasta la
fecha, en cada caso. En la siguiente seccion, analizamos las principales
conclusiones del impulso a procesos de descubrimiento emprendedor que
pueden destacarse de los grupos de pilotaje.

4.2 Aprendizajes que se derivan del proceso hasta la fecha

En lo relativo a los aprendizajes generales y en linea con las conclusiones del
andlisis de la gobernanza en el Capitulo 3, una de las caracteristicas clave del
proceso de los grupos de pilotaje es el surgimiento gradual de un liderazgo
distribuido de la estrategia RIS3. Quién preside cada grupo de pilotaje se
decide en cada uno; en el de fabricacion avanzada, por ejemplo, se ha decidido
gue debe asumir la presidencia de forma rotativa un representante del mundo
empresarial. Ademas, también puede observarse el surgimiento de liderazgos
especificos de distintos agentes en los grupos de trabajo que se han
establecido bajo varios de los grupos de pilotaje. Asi, se esta produciendo una
distribucion progresiva del liderazgo, desde el Gobierno que ha particiado
intensamente al principio, hasta la implicacion de agentes del mundo
empresarial y de la investigaciéon, lo que ha llevado a que muchas personas
dediquen una gran cantidad de tiempo y energia al proceso. Debe mencionarse
que el cuarto elemento de la cuédruple hélice, la sociedad civil, sigue
permaneciendo en gran medida fuera de los grupos de pilotaje y de los grupos
de trabajo, con algunas excepciones notables (en concreto, en la prioridad de
biociencias-salud y el nicho de oportunidad de habitat urbano). Ademas, hasta
ahora, la implicacion de las empresas se ha canalizado mayoritariamente a
través de clusteres. Algunas partes plantean que es necesaria una mayor
implicaciébn empresarial, sobre todo dada la necesidad de convertir el tiempo y
la energia invertidos en el proceso del grupo de pilotaje en compromisos
financieros concretos con respecto a oportunidades emergentes de proyectos
de innovacion e investigacion.

La diversidad en cuanto a cOmo se estd produciendo el proceso de
descubrimiento emprendedor en cada uno de los grupos de pilotaje (véanse
los Anexos 3-9 para obtener detalles) significa que en cada caso destacan
distintos mensajes (aunque eso no quiere decir que no estén presentes o no
sean relevantes también en otros casos). Lo que queda de esta Seccion se
dedica a revisar las experiencias de cada grupo de pilotaje hasta la fecha, para
identificar estos mensajes destacados.

4.2.1 Fabricacion avanzada

El grupo de pilotaje de fabricacion avanzada fue el primero en constituirse y
quizas tiene el mayor cometido , ya que representa una parte importante de la
industria vasca y se basa en la dinamica de varios clusteres. El mensaje
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destacado en este punto tiene que ver con la apertura del proceso hasta la
fecha, que ha facilitado una implicacion mas amplia y méas profunda de
personas. Ma&s de 50 personas y 21 organizaciones han trabajado
intensamente durante un afio en esta prioridad, en un proceso que se ha
caracterizado por la gran generosidad de tiempo y energia de los participantes.
Tal y como sefala uno de ellos: “En la primera reunién esperabamos recibir
alguna documentacién, pero nos encontramos con un papel en blanco y
tuvimos que crear algo desde cero. El proceso fue muy abierto e incluso
modificamos los grupos y todo lo demés. Para mi, lo méas increible del proceso
fue la apertura y la generosidad de las personas”.

Ademas, el tiempo y la energia invertidos en este proceso parecen haber sido
fundamentales en la generacion de una visibn compartida sobre lo que es
necesario para hacer avanzar esta area de prioridad en el Pais Vasco. Otro
participante comentaba que “Una de las principales conclusiones tras un afio
de duro trabajo de colaboracion es que el grupo de pilotaje comparte una
estrategia comun, asi como un modelo y objetivos definidos conjuntamente.
Estamos listos para actuar: sabemos cual es el punto de partida, hacia dénde
queremos dirigirnos y como hacerlo de forma efectiva. jAhora hay que correr!”.

Sin embargo, existe una preocupacion general sobre hasta qué punto esta
generosa inversion en tiempo y recursos en la fase inicial de planificacion podra
mantenerse y respaldarse con compromisos financieros concretos de agentes
privados y publicos, a medida que los proyectos identificados se pongan en
marcha y aumenten sus requisitos de financiacién. Otra preocupacion
relacionada es la necesidad de difundir los resultados de este proceso y en
concreto hacer participes directamente a mas empresas. Tal y como sefiala
otro de los participantes: “Alun no hemos podido difundir los resultados. [...]
Sabemos que esto es para todas las empresas y para todas las personas del
Pais Vasco, por lo que tenemos que empezar a implantar los resultados lo
antes posible. Ademas, observamos claramente que la implicacién directa de
las empresas industriales es vital en el proceso de disefio y definicion, sobre
todo si queremos contar con su compromiso en el proceso de implementacion.
Asi pues, nos gustaria contar con mas empresas industriales, de distintos
sectores y tamafios, no solo a través de clusteres, a pesar de la funcion critica
gue desempefian para aportar una solucion equilibrada a intereses variados. Si
aspiramos a lograr un ‘proceso de descubrimiento emprendedor, necesitamos
‘emprendedores’ dentro del mismo”.

4.2.2 Biociencias y salud

El grupo de pilotaje de biociencias y salud fue el segundo que se constituyo
formalmente y ha evolucionado hasta convertirse en un grupo de expertos o
“think tank”, con lo que se reconoce explicitamente la necesidad de compartir el
conocimiento y de desarrollar la inteligencia colectiva que acerque el sistema
sanitario al sector de las empresas relacionadas con la salud y al de la
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investigacion. Dentro del grupo existe una comprension global de que la salud
es un sector. Sin embargo, se trata de un tipo de sector totalmente distinto,
debido a la naturaleza de su principal cliente (el sistema de sanidad publica),
algo para lo que no esté preparado el sistema actualmente. De hecho, uno de
los principales aprendizajes que se derivan del trabajo inicial en esta prioridad
es relativa a la posibilidad que existe de transformar algunas de las industrias
maduras existentes hacia el mercado de la salud, inspirada y basada en
ejemplos de éxito de esta transformacion como Cikautxo, Createch o Kiro-
Robotiks. No obstante, para lograrlo es fundamental la creaciéon de la
inteligencia colectiva sobre las capacidades y oportunidades existentes y se
considera el principal reto para el area prioritaria. En esta, mas que en el resto,
se reconoce que para superar este reto serd necesaria la participacion
proactiva de distintos departamentos del Gobierno (DH, DDEC, DEPCL y DAPJ
en concreto), asi como conexiones explicitas con otras prioridades de la
estrategia RIS3 y nichos de oportunidad, como la fabricacion avanzada y la
alimentacion.

4.2.3 Energia

El grupo de pilotaje de energia fue el Ultimo en constituirse formalmente entre
las tres areas prioritarias, pero se basé en gran medida en la dindmica de
cooperacion gue existia previamente en la Asociacion Cluster de Energia
(ACE) y en el marco de trabajo de la estrategia EnergiBasque. De hecho, uno
de los mensajes destacados de la experiencia con este grupo de pilotaje es
relativo a las ventajas de crear nuevas dinamicas de descubrimiento
emprendedor basandose en lo que ya existe, en lugar de comenzar desde
cero. La documentacion sobre la estrategia RIS3 sefiala sinergias claras entre
los clusteres y la estrategia RIS3,° y el caso del comité de pilotaje de la energia
es un buen ejemplo de como el trabajo ya desarrollado en los grupos de trabajo
de la ACE ha facilitado el proceso de descubrimiento de la RIS3. Sin embargo,
la otra cara de la moneda es que las inercias de las dinamicas de cluster
existentes se trasladan a la RIS3, y por ejemplo, existe el problema de que
algunas cadenas de valor de la energia estdn mejor representadas que otras
en el cluster, lo que puede desviar la evolucion de la prioridad de la energia si
no se presta atencién para garantizar la participacion mas alla del cluster.

De modo mas general, la experiencia con el area prioritaria de la energia
también sefala la funcion que pueden desempefar los grupos de trabajo a la
hora de hacer posible una participacion mas amplia de las empresas de lo que
hubiera sido posible en el grupo de pilotaje principal. Asi, una de las empresas
implicadas en varios grupos de trabajo comentaba que “estos espacios son
idoneos para aportar aires renovados a la mesa. No se obtienen nuevos
productos y mercados directamente de estos grupos, pero si estas ahi, se
genera aire fresco”. Tal y como se refleja ya en la prioridad de fabricacion

® Véase, por ejemplo, Aranguren y Wilson (2013) o Ketels et al. (2014).
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avanzada y de modo mas general, sera fundamental garantizar que se da el
paso desde las ideas y propuestas que surgen de los grupos de trabajo hasta
el compromiso de financiacion publica y privada para proyectos concretos.

4.2.4 Habitat urbano

El nicho de prioridad de habitat urbano fue el primero en constituirse
formalmente como un grupo de pilotaje y entre los grupos de interés se generé
un gran entusiasmo (en parte debido a la dificil perspectiva econdmica del
sector de la construccion tradicional en el Pais Vasco). Las empresas, en
colaboracion con los distintos clusteres, han identificado areas de oportunidad
innovadoras y Unicas para prestar servicios y ofrecer productos dentro de este
nicho y que tienen el potencial de responder a las ultimas tendencias globales y
regionales (por ejemplo, la eficiencia en las viviendas, la transformacion digital,
el crecimiento urbano y el desarrollo rural). También han comenzado a exponer
la necesidad de un concepto mas holistico para su funcionamiento.

Uno de los mensajes destacados de esta experiencia es relativo a los retos de
dedicarse a una prioridad emergente cuando su actividad econdémica y de
investigacién se diluye entre distintos departamentos (DEPS DV y DDEC de
modo més obvio, pero con un claro impacto también en el DS y el DMAPT). Por
otro lado, ademas de las exigencias que impone este nicho en la coordinacion
interdepartamental, es también una de las areas en las que es mas obvia la
integracion de las preocupaciones de la sociedad civil. Todo esto se refleja en
los retos a los que se enfrentan las empresas que trabajan en este nicho, que
necesitan comprender y responder a la complejidad y diversidad de los
problemas, las tecnologias y los modelos empresariales implicados. Aun asi,
las oportunidades se manifiestan con el entusiasmo de los distintos grupos de
interés a la hora de adoptar el compromiso inicial de este grupo de pilotaje.

4.2.5 Alimentacion

Una de las lecciones mas destacadas de la experiencia con el nicho de
oportunidad de la alimentacion es relativa a la necesidad de apertura a una
posible cooperacién entre las prioridades. Un buen ejemplo de ello es el
espacio de descubrimiento emprendedor que se ha iniciado entre las
prioridades de alimentacion y de biociencias-salud. En concreto, el trabajo en el
grupo de pilotaje de alimentacion demuestra que el analisis de las cadenas de
valor de la industria puede servir como una excelente base de informacién para
formular estrategias o nichos de oportunidad que superen las fronteras
tradicionales, sus agentes y sus necesidades. Ademas, ilustra las ventajas de
observar tendencias y demandas globales en lo que respecta a guiar a
responsables de toma de decision regionales y a empresas al establecer
prioridades en las operaciones del sector para los proximos afios, con lo se
incorporan automaticamente sus actividades en el contexto global. Con ello,
una de las preocupaciones que surge es que la mayoria de innovaciones en
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esta area (y también de modo mas general) en el Pais Vasco son
incrementales y sigue siendo un reto fomentar innovaciones mas disruptivas.

4.2.6 Ecosistemas medioambientales

En el nicho de oportunidad de los ecosistemas medioambientales se repiten
muchos de los mensajes que surgen en los nichos de oportunidad de la
alimentacion y el habitat urbano. En concreto, uno de los mayores retos es
relativo a la financiaciébn de los proyectos. Aunque la mayoria de proyectos
identificados tienen objetivos claros y pueden beneficiarse de los vinculos con
otras prioridades estratégicas, los riesgos siguen siendo altos y esto supone
una barrera a las inversiones del sector privado, sobre todo entre pymes. Por
otro lado, al ser un nicho de oportunidad estrechamente relacionado con
grandes retos para la sociedad, existen grandes oportunidades de financiacion
europea, por ejemplo, a través del programa H2020. Este es un mensaje que
también se aplica claramente a los nichos de oportunidad de habitat urbano y
de alimentacion. En concreto, en lo que respecta al nicho de los ecosistemas
medioambientales también cabe mencionar la reciente creacién del Centro
Vasco de Ecodisefio. Se trata de una plataforma en la que alrededor de 8
grandes empresas y 9 cllusteres exploran temas relacionados con la eco-
innovacion vasca en productos y servicios, por ejemplo, el disefio de nuevos
meétodos de servitizacion, que se estan aplicando a nivel de empresas a través
de las redes de clusteres.

4.2.7 Industrias culturales y creativas

El nicho de oportunidad de las industrias culturales y creativas fue el Gltimo en
crear un grupo de pilotaje, por lo que los desarrollos han sido mas lentos que
en otras areas. Por ello, el grupo se esta enfrentando a algunos retos iniciales,
siendo uno de ellos el debate sobre las propias definiciones de los
(sub)sectores. Esto se dificulta aln mas por los distintos perfiles de empresas
con intereses (in)existentes de internacionalizacién y crecimiento. Por otro lado,
si bien la creacion de este nicho de oportunidad aporté a las empresas pasos
solidos para verse incluidas en el contexto de la RIS3 vasca, aun queda mucho
por hacer para convencer a otras y demostrar que, aunque sea pequefa, se
trata de un area que puede tener un importante impacto econémico en la
economia vasca. Ademas, dado el arraigo de gran parte de la actividad de esta
area en las ciudades vascas, una de las principales lecciones es la relativa a la
necesidad de cooperacion vertical y horizontal entre departamentos y niveles
institucionales. De igual modo, el gran nivel de diversidad en esta area acentua
la necesidad de hacer realidad y explorar distintos modos de tratar con
empresas de diferentes perfiles y la importancia de crear una mayor vision del
sector para superar la fragmentacion.
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5 LOGROS OBTENIDOS HASTA AHORA Y PROXIMOS RETOS

5.1 Introduccion

El Pais Vasco se ha beneficiado al maximo de las oportunidades que le ha
brindado la estrategia RIS3 para revisar y reformar su sistema de innovacion
regional y su estrategia de innovacion regional. Lejos de ser un documento
para acceder a los fondos regionales de la UE, el disefio y el desarrollo de la
RIS3 de Euskadi han sido tan minuciosos como cualquiera de las estrategias
analizadas en la Unién Europea y esto se debe al compromiso politico del
Gobierno Vasco por un lado y por otro, a la cooperacion de sus socios en la red
RVCTI (Morgan, 2016a).

Reformar un sistema de innovacién regional requiere tiempo, confianza y
tenacidad. El reto més dificil hasta la fecha ha sido la reforma de la red de CTI,
una red que ha ido creciendo continuamente en densidad y complejidad en los
altimos treinta afios. La reforma de la RVCTI se disefié teniendo en cuenta
cuatro objetivos: (i) alinear el rendimiento de los agentes con los objetivos
establecidos en el PCTI 2020, estableciendo una serie de métricas y un cuadro
de puntuacién para apoyar la tarea de la gestion del rendimiento; (ii) situar a
cada agente en la mejor posicion para aumentar al maximo el nivel de
complementariedad y coherencia con el conjunto general; (iii) tratar los puntos
débiles por la alta densidad de agentes; y (iv) aportar visibilidad publica a todos
los agentes que componen la red, para que se les conozca y reconozca
publicamente. A través del proceso de reforma, el Gobierno Vasco tratd de
aportar claridad y direccion a sus socios de la red de CTI, de modo que todos
supieran la direccién del viaje y lo que se se esperaba de ellos. Aunque la
reforma no elimino la resistencia dentro de la RVCTI, se realiz6 de tal modo
que fue posible gestionar dicha resistencia de un modo claro y transparente.

El proceso de reforma inherente a la estrategia RIS3 de Euskadi tenia como fin
encontrar un equilibrio entre estabilidad y cambio, o continuidad y novedad,
animando a evolucionar a los agentes establecidos e introduciendo agentes
nuevos al sistema. Un ejemplo destacado de novedad fue la creacion de un
GAVCTI totalmente nuevo, cuyo fin era eludir a los ‘sabios’ de la ciencia y la
tecnologia e inyectar nuevas perspectivas, recurriendo a nuevos rostros de la
region y del extranjero, incluida la diaspora vasca. Esta iniciativa fue audaz e
inspiradora porque, al implicar a partes externas de gran calibre en el proceso
de la RIS3, el Gobierno Vasco se estaba sometiendo a si mismo a una especie
de reto constructivo desde el interior, lo que constituye un antidoto vital contra
el virus del ‘pensamiento grupal’ que puede afectar hasta a los planes mejor
ideados. Para garantizar que la RIS3 esta preparada para el futuro, el objetivo
de la siguiente seccién es identificar los principales retos y sugerir co6mo
superarlos.
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5.2 Mantener la estrategia RIS3 viva

Los planes de CTI en muchos paises se han convertido en asuntos
enormemente complejos y que requieren mucho tiempo: se tardan afios en
disefiarlos y se consideran un punto de referencia fijo hasta que se sustituyen
por un nuevo plan para otros tantos afios. Con este modelo lineal de creacion
de politicas, los planes de CTI corrian el riesgo de fosilizarse, en el sentido de
gue no eran flexibles ni contaban con capacidad de respuesta ante el mundo
de los negocios, la politica y la sociedad civil, que experimentan un cambio
continuo. En los ultimos afios ha comenzado a surgir un nuevo mundo de
gobernanza experimentalista en el que los modelos tradicionales, como los
modelos jerarquicos de gobernanza multinivel y los modelos estaticos de
agente-principal se estan sustituyendo por modelos de resolucion de problemas
inspirados en el pragmatismo (Sabel y Zeitlin, 2012). En términos practicos,
esto significa que la politica de innovacion estd evolucionando hacia un
proceso mas en tiempo real, en el que la distincién entre el disefio y la entrega
serA menos destacada, debido a la necesidad de incorporar una
retroalimentacion continua que hace pivotar el proceso, con lo que el modelo
lineal de la politica de innovacion (basado en los mundos estancos de disefio-
entrega-evaluacion) queda relegado al margen, que es el lugar que le
corresponde (Morgan, 2016a).

El reto de mantener viva la estrategia RIS3, para garantizar que se acerca al
mAaximo a un proceso en tiempo real y no se fosiliza, ha surgido en los grupos
de pilotaje y en el GAVCTI y cada uno ellos merece atencion.

En el trabajo operativo de los grupos de pilotaje, existe un fuerte deseo de
mantener el proceso de descubrimiento emprendedor lo mas abierto y flexible
posible, debido a que es necesesario pivotar constantemente debido a las
discusiones internas y la retroalimentacion externa. Sin embargo, esta
necesidad constante de pivotar es incompatible con la necesidad politica de
establecer un presupuesto anual y asignar fondos para establecer programas
de apoyo, una tarea burocratica prosaica pero importante que no puede
evitarse. Esta tension sistémica entre la necesidad comercial de pivotar y la
necesidad politica de establecer un presupuesto no es exclusiva del Pais
Vasco, sino que es un problema genérico e inherente al proceso de la
estrategia RIS3.

Segun el GAVCTI, el objetivo de mantener viva y relevante la estrategia RIS3
también corrié peligro por el prolongado proceso de valoracién y aprobacion, lo
que signific6 que los proyectos debian acabar ya cuando se recibia la
aprobacion formal. Para superar este problema de dualidad en los horizontes
cronologicos, se esta estudiando un nuevo sistema de asignacion de
subvenciones en que se utilizara una ‘luz ambar’ para indicar a las empresas
que un proyecto tiene posibilidades de recibir financiacion antes de que haya
recibido formalmente la aprobacion final. Esto contribuiria a subsanar el
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problema de la diferencia en los horizontes cronolégicos en el mundo de los
negocios y en el del Gobierno, al reducir el ciclo burocratico a través del cual se
valora y aprueban las subvenciones.

5.3 Liderazgo distribuido y de colaboracién

El proceso de RIS3 también se puede mantener vivo a través de una forma de
liderazgo distribuido y de colaboracion, que ayudard a repartir la carga de la
implementacion entre numerosos socios, en funcion de la fase del ciclo politico
y el caracter de la tarea. Aunque el Gobierno Vasco desempefié una importante
funcion de liderazgo durante la fase inicial del proceso de la RIS3, hasta el
punto de que algunos observadores pensaron que intentaba dominar todo el
proceso, a posteriori resulté idoneo para la fase inicial, cuando era necesario
establecer las reglas del juego (Gertler, 2010; Rodriguez-Pose, 2013;
Aranguren et al., 2015b).

Una vez establecidas las reglas del juego y después de haber disefiado una
red de CTI més basada en el rendimiento en la que tenian que acreditarse los
agentes, el Gobierno Vasco sefialé que estaba preparado para mantenerse
mas alejado del proceso RIS3 y dejar espacio para que Sus SOCIOS
desempefiaran la funcién de liderar. Los socios que deben desempefiar una
funcion mas proactiva en la fase actual del ciclo politico, que es la fase de
implementacion, se encuentran en los grupos de pilotaje, el nivel operativo en
el que se sitla la tan importante especializacion comercial. Lejos de ser un
proceso mecanico o lineal, el liderazgo distribuido y de colaboracion, tal y como
lo defini6 uno de los participantes con mas experiencia, es un proceso de
gobernanza en el que el liderazgo asciende y desciende, hasta la oficina del
presidente en la estrategia y hasta el nivel operativo para las decisiones
comerciales, con lo que se crea un estilo de liderazgo colectivo. Se trata de un
proceso que supone un gran desafio ya que, en muchos casos, el Gobierno
regional se muestra reacio a ceder el control del proceso a otros socios,
aunque un concepto centrado en el Estado es totalmente contrario a los valores
en los que descansa la estrategia RIS3 (Morgan, 2016b). El Pais Vasco es un
caso inusual en este sentido, porque la maxima funcion estad dispuesta a
escuchar las opiniones del nivel operativo en los grupos de pilotaje, asi como
las criticas constructivas del GAVCTI, gue mantiene conversaciones francas y
en persona con el Lehendakari y sus consejeros cada mes.

El liderazgo distribuido asume que los socios, sobre todo los socios
industriales, podran y estan dispuestos a dedicar su tiempo al proceso de RIS3
durante un periodo de tiempo prolongado. Una de las personas con experiencia
que ha trabajado en grupos distintos afirmaba que lo mas notable del proceso
de RIS3 hasta la fecha era la generosidad de los industriales, muchos de los
cuales dedicaron mucho tiempo a las conversaciones operativas en los grupos
de pilotaje. Para mantener su interés y su buena voluntad, estos industriales
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esperan que sus proyectos se financien, de lo contrario es poco probable que
sigan en el proyecto. Este es uno de los problemas que menos se reconoce en
el ejercicio, sobre todo como tratar las altas expectativas que se generan con la
agenda de la estrategia RIS3. Intentamos responder a estas preguntas en la
seccién sobre supervision y evaluacion.

Otro problema para generar un liderazgo distribuido es el relativo a la funcién
de los cllsteres en contraposicion a las empresas. Si bien algunas empresas
se implican directamente en los grupos de pilotaje, su participacion se ha
realizado sobre todo a través de clusteres. Por un lado, es positivo, ya que la
existencia de las asociaciones de clusteres abre las puertas a la participacion
de una amplia gama de empresas en el proceso de descubrimiento
emprendedor. Ademas, la diversidad de los cllisteres que participan en las
distintas oportunidades y en los nichos de oportunidad fomenta el surgimiento
de dindmicas entre clUsteres, otro avance positivo. Sin embargo, este enfoque
asume que los clusteres en si mismos funcionan bien y que son realmente
representativos de las empresas de sus sectores. En este sentido, existe la
opinion, expresada entre otros por uno de los industriales que participa en uno
de los grupos de pilotaje, de que es fundamental hacer participes directamente
a mas empresas en el proceso y animar a mas empresas a que asuman el
liderazgo en el proceso de descubrimiento emprendedor

5.4 Financiaciéon de la combinacion de politicas de la estrategia
RIS3

En toda la UE, el proceso de RIS3 esta obligando a los Gobiernos regionales y
sus agencias de desarrollo a revisar el modo de disefiar y financiar la
combinacion de politicas a través de las cuales tienen pensado hacer realidad
sus estrategias de especializacion inteligente. Aunque la combinacién vasca de
politicas ha sido estable durante muchos afios, debera evolucionar como
respuesta a los comentarios y a la informacion de los grupos de pilotaje, en los
que los nuevos proyectos puede que tengan que financiarse con presupuestos
que no se corresponden necesariamente ni de forma clara con un solo
departamento. En concreto, esto requerird flexibilidad e innovacion en los
programas e instrumentos de las politicas existentes.

El Gobierno vasco ha adoptado el concepto de que la financiacion publica para
I+D e innovacién no debe encasillarse y ha decidido mantener programas de
financiacion competitivos para todas las empresas y para todas las tematicas
dentro del DDEC, donde los gestiona SPRI. Un cambio clave es que ahora
tienen preferencia las solicitudes a los programas correspondientes a las
prioridades de la estrategia RIS3. Esto incluye proyectos relacionados con los
cuatro nichos de oportunidad, aunque alrededor del 80 % de los fondos se
canalizan hacia las tres areas de prioridad y es mas probable que se financien
los proyectos que trabajen en la conexion entre los nichos de oportunidad y las
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areas de prioridad. Teniendo esto en cuenta, también ha habido una pequefia
cantidad de financiacion asignada a los nichos de oportunidad directamente del
DP para sustentar el proceso inicial de identificacion de sinergias con las areas
de prioridad y de refuerzo de la capacidad para atraer la financiacion europea.

El principal reto para financiar la combinacion de politicas sera el relativo a la
capacidad de cambio de los programas y los instrumentos, a medida que
evolucionan las prioridades y los nichos de la estrategia RIS3. En este sentido,
algunos de los nichos, sobre todo en su interaccion con las areas de prioridad,
pueden resultar ser mucho mas importantes para la economia regional de lo
gue se reconoce en general. Por ejemplo, el nicho de habitat urbano ilustra el
reto de financiar una prioridad emergente, cuando por su naturaleza abarca
cuestiones relevantes para distintos departamentos del Gobierno, con lo que se
diluye su caracter politico. No obstante, estdin comenzando a surgir nuevos
discursos sobre ciudades sostenibles y ciudades inteligentes para expresar el
significado en términos econdmicos, ecoldgicos y culturales de la innovacién
social y tecnolégica del entorno construido. Es probable que los nuevos
instrumentos tengan que incorporarse a la combinacién de politicas para
responder a las distintas necesidades de esas prioridades emergentes.'® En
efecto, el disefio de una combinacion de politicas acorde al caracter
interdependiente y en evolucién de las prioridades de RIS3 supone un gran reto
que ilustra dos cuestiones muy importantes: (i) la necesidad de coordinacion
multidepartamental y (ii) la necesidad de integrar varios flujos de financiacion
dentro del sector publico y del sector privado, en concreto porque el sector
publico puede contribuir a eliminar los riesgos en las oportunidades de
inversién de las que tanto puede beneficiarse el sector privado (Mazzucato,
2012).

5.5 Coordinacién multidepartamental

El objetivo de una “politica conjunta” constituye todo un desafio para los
Gobiernos en todo el mundo, porque una gran cantidad de distintas fuerzas (en
concreto, disciplinas profesionales, comunidades del conocimiento, lineas de
informes presupuestarios y sistemas de gobernanza basados en
departamentos) conspiran para mantener culturas de trabajo estancas. Bajo los
auspicios del proceso RIS3, el Pais Vasco ha realizado arduos esfuerzos para
superar la cultura tradicional estanca, por la que un solo departamento, el
DDEC, se consideraba el Unico responsable de todas las politicas de desarrollo
econdémico e innovacion. Sin embargo, en una era de retos e innovacion social,
existe un creciente consenso de que otras carteras departamentales, en
concreto salud y educacion, por ejemplo, tienen una funcién igualmente
importante a la hora de promover la innovacién y el bienestar social.

% Entre ellos se puede incluir un mayor énfasis en los instrumentos del lado de la demanda (como las adquisiciones
publicas) que normalmente no estan suficientemente representados en la combinacién de politicas vascas de
innovacion, y en realizar un mayor uso de las competencias exclusivas de politica fiscal del Pais Vasco.

38



El mecanismo clave para fomentar la coordinacion multidepartamental en el
proceso de RIS3 de Euskadi es el comité interdepartamental. En principio, y
esperamos que también en la préctica, el CID tiene autoridad para fomentar la
coordinacion multidepartamental y uno de los principales retos en este sentido
es promover una sensacion de destino compartido entre el DDEC y el DEPLC,
en especial porque este Ultimo es responsable de las universidades vascas, un
sector que necesita integrarse mejor en el nivel operativo del proceso de la
estrategia RIS3.

Aunque los cuatro nichos de oportunidad tienen el mayor potencial para inducir
la coordinacion multidepartamental dado su caracter transversal, es necesario
gue se generalice la idea de que las tres areas prioritarias no se pueden
gestionar con éxito de manera estanca. Una de las recomendaciones clave del
GAVCTI se aplica en este caso, porque sefialé la necesidad de establecer
mejores vinculos entre el sector de la salud y la comunidad empresarial, una
recomendacion que ha asumido un nuevo grupo de trabajo y un nuevo
proyecto en Vitoria, donde se concentra el sector hospitalario vasco. Este
ejemplo muestra el potencial de una participacibn que beneficia tanto al
Departamento de Salud como al de Industria.

5.6 Coordinacion en varios niveles

La gobernanza multinivel es otro reto clave para otros Gobiernos, sobre todo en
la UE, donde la politica multinivel esta mas desarrollada que en cualquier otro
lugar del mundo. Sin embargo, tal y como concluyo el andlisis de la OCDE, el
Pais Vasco se enfrenta a grandes retos de coordinacion en varios niveles,
especialmente entre el Gobierno Vasco central y las tres diputaciones
provinciales (OCDE, 2011). En principio, el Consejo de CTI es uno de los
mecanismos ideado para fomentar la coordinacion entre los tres niveles de
gobernanza del Pais Vasco, pero el Consejo se retne solo dos veces al afio y,
por consiguiente, no se puede esperar que proporcione las sinergias
necesarias de los niveles operativos para el proceso RIS3. Por el contrario,
estos planes locales de RIS3 deberian integrarse en el trabajo operativo de los
tres sectores prioritarios y los cuatro nichos de oportunidad.

En los Ultimos afios, una de las caracteristicas del proceso RIS3 del Pais
Vasco, que no se anticipaba, es la aparicibn de planes de RIS3 mas
localizados, en el nivel provincial y de las ciudades. No se puede obviar el
surgimiento de planes de RIS3 en Gipuzkoa y Bilbao y de hecho, deberian
considerarse oportunidades de formas mas detalladas de experimentos locales,
siguiendo las lineas sugeridas por los modelos emergentes de gobernanza
experimentalista.

Las ciudades estan asumiendo una funcibn mucho mas destacada en
innovacion y desarrollo econdmico, tal y como demuestra la floreciente agenda
de Ciudades Inteligentes, y el Pais Vasco ocupa una posicion idonea para
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sacar partido a esta nueva dinamica urbana, dado el calibre econémico y la
calidad estética de sus tres principales ciudades.

5.7 Monitorizacion y evaluaciéon

Las actividades de monitorizacion y evaluaciéon (MyE) han sido las grandes
olvidadas en la politica de innovacion regional en toda la UE y el Pais Vasco no
se ha librado de esta critica en el pasado (OCDE, 2011). Aunque se
(mal)interpreta en general como un ejercicio de “mirar atras”, para determinar
qué funciond, dénde y por qué, un sistema solido de MyE también implica mirar
hacia delante con las pruebas del pasado para dar forma a un futuro mejor.
Tras haber descuidado la MyE en el pasado, el Pais Vasco estd compensando
el tiempo perdido y esta invirtiendo mas tiempo y energia en un nuevo sistema
basado en el rendimiento (como el cuadro de puntuacion para la red de CTI),
con el fin de evaluar el valor afiadido de sus inversiones en innovacion.

Un sistema de MyE sodlido también puede contribuir a resolver el dilema
mencionado en la seccién 5.3: ¢como mantener la implicacién activa de los
socios industriales si no han logrado garantizar la financiacién de sus proyectos
favoritos? Una base de pruebas clara y transparente, que demuestre qué
funciond, dénde y por qué, puede ayudar a resolver conflictos sobre las
demandas y contrademandas sobre qué proyectos financiar cuando la
disciplina presupuestaria exige que todas las regiones hagan elecciones
estratégicas. Un sistema solido de MyE puede aportar los datos que
demuestren que los proyectos se han seleccionado basandose en pruebas
contundentes, y no por la accion de grupos de presién o por clientelismo y un
proceso asi puede ayudar a convencer a todos los socios, incluso a los que no
han tenido éxito, de que el ejercicio al que han dedicado tiempo y esfuerzo es
una tarea creible y que merece la pena.

5.8 Integracién de la estrategia RIS3 fuera de los procesos politicos
Por ultimo, y no por ello menos importante, se encuentra el reto del cambio
politico. El Pais Vasco posee uno de los mejores récords en la UE por su
compromiso politico continuo con la politica de innovacién regional en los
altimos treinta afios. Si bien el pasado no es una guia certera para el futuro, si
demuestra que el Pais Vasco puede conseguir mucho mas basandose en el
pasado y trabajando conjuntamente, en lugar de comenzar desde cero con
cada nuevo ciclo electoral. Los sistemas politicos maduros pueden asumir el
cambio electoral y prueba de ello es el hecho de que una estrategia radical
como la RIS3 se pueda mantener a través de los ciclos electorales,
independientemente del Gobierno elegido. Si el proceso de RIS3 se ha
integrado en el tejido de la region, como resultado del esfuerzo de todos los
socios, el nuevo Gobierno actuaria de forma erronea si descarta los esfuerzos
colectivos de tantas personas por los intereses a corto plazo de unos cuantos.
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Los futuros gobiernos vascos actuaran correctamente si aprecian el
conocimiento que tanto esfuerzo ha costado adquirir de los reformadores
politicos en innovacion regional. Para que el proceso de RIS3 tenga éxito en el
Pais Vasco, necesita concentrase en la simplificacién y la colaboracion, al
mismo tiempo que busca el equilibrio correcto entre los medios y los fines.
Necesita simplificarse debido a la complejidad del sistema de innovacion
regional. Necesita colaboracién para reafirmar el espiritu de cooperacion. Y
necesita recordar que la colaboracion es un medio para llegar a un fin y no un
fin en si mismo, de modo que el enfoque debe centrarse en Ultima instancia en
los resultados de la colaboracion.
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ANEXO 1: PROGRAMACION DE ENTREVISTAS

NUmero Persona Funciones
de
entrevista
1. Carlos Pefia (Innobasque) e Secretaria técnica de
RIS3
Alaitz Landaluze (Innobasque)
2. Alex Arriola (director general, SPRI) e Programas de financiacion
publica (investigacion
Alberto Fernandez (SPRI) industrial e investigacion
tecnolégica)
Cristina Oyon (SPRI)
3. José Ignacio Hormaeche (director, Cluster de la Energia) e Prioridad de energia:
empresa
Eduardo Jiménez (INGETEAM, empresa)
4, Javier Urreta (Tecnalia) ¢ Nicho de oportunidad de
hébitat urbano:
Antonio Porro (Tecnalia) Investigacion
_ _ ¢ Nicho de oportunidad de
Juan Pérez Sainz de Rozas (Tecnalia) habitat urbano: Empresa
Xabier Ipifia (director, ERAIKUNE, Claster de la
Construccién)
5. Agustin Saenz (Tecnalia) e GAVCTI
e Prioridad de fabricacion
avanzada: Investigacion
6. Arantxa Tapia (consejera, DDEC, Gobierno Vasco) ¢ Comité Interdepartamental
e Prioridad de fabricacion
Estibaliz Herndez (viceconsejera, DDEC, Gobierno Vasco) avanzada: Gobierno
Leire Bilbao (directora de tecnologia, DDEC, Gobierno
Vasco)
7. Vicente Atxa (rector, Universidad de Mondragén) e CVCTI
8. Txus Pefia (secretario general, DP, Gobierno Vasco) e Comisionado
9. Guillermo Vifiegra (viceconsejero, DS, Gobierno vasco) e Prioridad de biociencias-
salud: Gobierno
Maria Aguirre (directora de investigacion de salud e
innovacién, DS, Gobierno Vasco)
10. Maria Covadonga Solaguren (viceconsejera de vivienda, e Comité Interdepartamental

DEPS DV, Gobierno Vasco)

e Nicho de oportunidad de
habitat urbano: Gobierno
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iﬁigo Basafiez (director de vivienda, DEPS DV, Gobierno
Vasco)

Marcos Muro (director general, VISESA)

Programas de
financiacion: Nicho de
oportunidad de hébitat
urbano:

11. Amaia Esquisabel (directora de politica de ciencias, e Comité Interdepartamental
DEPLC, Gobierno Vasco) e Funcion de la universidad
e Programas de financiacion
12. Roberto  Uribeetxeberria (director de investigacion, e Prioridad de fabricacion
Facultad de Ingenieria, Universidad de Mondragon) avanzada: Universidad
Carlos Garcia (Facultad de Ingenieria, Universidad de
Mondragon)
13. Ana Gonzélez Pinto (directora de servicios psiquiatricos, o GAVCTI
Osakidetza)
14. Antxon Pradera (presidente, CIE Automotive, empresa) e CVCTI
e Prioridad de fabricacion
José Esmoris (director de [+D, CIE Automotive y avanzada: Empresa
presidente del Cluster de automocion ACICAE)
15. Bittor Oroz (viceconsejero de agricultura, pesca y politica ¢ Nicho de oportunidad de
alimentaria, DDEC, Gobierno Vasco) alimentacion: Gobierno
¢ Nicho de oportunidad de
Peli Manterola (director de calidad e industria alimentaria, alimentacion:
DDEC, Gobierno Vasco) Investigacion
Rogelio Pozo (director general, AZTI Centro Tecnoldgico
de Innovacién Marina Alimentaria)
16. Juan Diego (asesor de las industrias culturales y creativas, e Nicho de oportunidad de
DDEC, Gobierno Vasco) industrias culturales y
creativas: Gobierno
17. Ignacio Quintana (coordinacién de eficiencia ecoldgica y ¢ Nicho de oportunidad de

disefio ecoldgico, IHOBE)

Mikel Ibarra (Cluster de Industrias de Medio Ambiente de
Euskadi)

Oscar Santa Coloma (Tecnalia)

ecosistemas: Gobierno
Nicho de oportunidad de
ecosistemas: Empresas
Nicho de oportunidad de
ecosistemas:
Investigacion
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ANEXO 2: GUIA DE ENTREVISTAS SEMIESTRUCTURADAS

Pregunta Entrevistas
e ¢ Ha participado de algin modo (o bien su instituciéon/departamento) en el
disefio del plan de RIS3 inicial (PCTE 2020)? Todos
o En caso afirmativo, ¢,qué tipo de participacion?
o ¢MHasta qué punto participaron los distintos elementos de la
cuadruple hélice (gobierno, empresas, educacion, sociedad civil)
en el disefo de la estrategia?
e Enlo relativo a gobernanzay vision compartida de la estrategia RIS3,
nos gustaria conocer qué ha ocurrido desde la aprobacion de la Todos
estrategia.
o ¢Qué tipo de informacion recibe en el Consejo Vasco de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion?
o ¢Qué tipo de decisiones toma en el contexto de la estrategia 5,7, 14
RIS3?
o ¢Qué tipo de informacion recibe en el Grupo Asesor Vasco de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion?
o ¢En qué tipo de decisiones se pide su consejo en el contexto de la
RIS3?
- , : . 13
o Como comisionado, ¢qué relaciones mantiene con los otros
elementos de la gobernanza de la RIS3?
o ¢Ddnde y como se toman las decisiones clave relativas a la
estrategia?
o ¢Qué funcion ha desempefiado su departamento después de que
se aprobara la estrategia?
o ¢De qué estructuras forma parte?
o ¢En qué decisiones participa?
o ¢De qué formas influye la estrategia RIS3 en el trabajo diario del 8
departamento?
o ¢Como funciona en la practica el comité interdepartamental?
o ¢Qué informacion se trata?
o ¢Qué decisiones se toman?
o ¢Esta ayudando o no a reforzar la coordinacion entre
departamentos? 6, 9, 10, 11,
16, 17
o ¢Qué mecanismos de coordinacion con otros niveles
administrativos (Estado espariol, consejos provinciales, consejos
de ciudades) existen con respecto al desarrollo de la estrategia
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RIS3?
¢, Cémo funcionan (y cudl es el rendimiento) de estos mecanismos
en la practica?

¢, Qué funciones ha desempefiado Innobasque después de que se
aprobara la estrategia?

¢De qué estructuras forma parte?

¢En qué decisiones participa?

¢De qué formas influye la estrategia RIS3 en el trabajo diario en
Innobasque?

¢ Como se constituyeron los grupos de pilotaje?

¢, Qué criterios y procesos se utilizaron para identificar a los
participantes?

¢ Qué grado de apertura muestran con respecto a otras personas
gue deseen participar?

¢,Cuadl es su impresion del equilibrio entre los distintos tipos de
agentes que participan en los grupos de pilotaje (Gobierno,
empresas, educacion, sociedad civil)?

¢,De qué modo el trabajo de los grupos de pilotaje se integra en
los organismos de gobernanza de la estrategia RIS3?

¢ Los procesos que tienen lugar en torno a la RIS3 han influido en
el disefio de los programas de financiacion?

Si es asi, ¢qué aspectos han influido y qué ha cambiado?

¢A través de qué mecanismos (formales e informales) ha llegado
la informacién para cambiar las politicas?

Si no es asi, ¢,prevé una influencia en ellas en el futuro?

1, 6, 8, 9,
10, 11, 16,
17

1, 6, 8, 9,
10, 11, 16
1
1,2,3,4,5,
6, 8, 9, 10,
11, 14, 15,
16, 17
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2,10, 11, 17

En lo que respecta al impulso del proceso de descubrimiento
emprendedor, nos gustaria conocer qué ha ocurrido especificamente en
los grupos de pilotaje desde que se han constituido.

O

O

¢, Qué ocurri6 en la primera reunién?

¢, Qué espera de su participacion en el grupo de pilotaje?

¢, Qué grupos de trabajo se han creado posteriormente dentro del
grupo de pilotaje?

¢, Qué tipos de agentes estan implicados en el liderazgo de los
distintos grupos de trabajo y en su participacion?

¢ Existe una vision comun sobre la finalidad de los grupos de
trabajo y los retos que deben tratarse en esta area de prioridad?
¢, Qué resultados estan empezando a surgir de estos grupos?
¢,Cual es el principal punto fuerte del proceso hasta la fecha?

¢, Qué cree que debe cambiar?

1, 2,3,4,5,
6, 10, 12,
14, 15, 16,
17

En lo que respecta a las areas de accion transversal sefialadas en el
PCTE 2020, ¢qué ha ocurrido desde que el plan se aprob6 (por ejemplo,
reordenacion de la red de CTI o evaluacion del sistema de CTI)?

1,2,6,8,9,
10, 11, 16,
17
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ANEXO 3: PRIORIDAD DE FABRICACION AVANZADA

El Gobierno Vasco ha definido la fabricacion avanzada como una actividad que se
centra en la creacion de nuevos productos, incorporando nuevos materiales y
mejorando los procesos de fabricacion (SPRI-Gobierno Vasco, 2014, p. 17). Los
esfuerzos relativos a esta estrategia van mas alla de las herramientas mecanicas e
intentan poner mas énfasis en las industrias llamadas del usuario (aeronautica,
automocion, etc.) y ofrecer una funcién mas sélida a otros proveedores centrales (TIC,
consultoria, etc.). El compromiso del Gobierno Vasco con la fabricacion avanzada
tiene sus raices en las capacidades econémicas/empresariales @y
cientificas/tecnoldgicas de la regién, asi como en las oportunidades del mercado. De
hecho, para el Gobierno Vasco, la fabricacion avanzada es la prioridad con las
capacidades empresariales y cientificas/tecnolégicas mas desarrolladas y equilibradas
(SPRI-Gobierno Vasco, 2014, p. 18-19 y 31). En concreto, el Pais Vasco tiene
capacidades cientificas/tecnologicas y ventajas competitivas en las siguientes
industrias: aeronautica, automocion, energia, herramientas mecanicas, maquinaria y
accesorios y otros equipos de transporte (Orkestra 2015).

Se trata de la prioridad mas compleja, ya que combina capacidades de diversos
clusteres industriales en el Pais Vasco. En efecto, en comparacion con las otras dos
prioridades, es mas una plataforma que un cluster (Orkestra, 2015). Tal y como sefiala
una de las personas entrevistadas ‘La fabricacion avanzada es un entorno complejo,
incluso en el Pais Vasco, ya que es necesario tener en cuenta, escuchar y seguir a
muchos agentes. Se trata de una prioridad multisectorial, con la participacion del
sector de la automocion, los fabricantes de trenes y barcos, la industria del metal, el
sector aeronautico, los fabricantes de herramientas mecanicas, incluso TIC. Cada
sector industrial presenta su propia dindmica historica y operativa, por lo que para unir
visiones, pasos y estrategias se necesita un proceso impulsado por una cooperacion
realmente intensa. Incluso en el area publica, y aunque el Departamento de Desarrollo
Econdmico y Competitividad esta dirigiendo el proceso, existen vinculos claros con
otros departamentos e instituciones...’

El grupo de pilotaje de la prioridad de fabricacion avanzada fue el primero en crearse,
en junio de 2015. La responsabilidad de facilitar el desarrollo de este grupo de pilotaje
recayo en el DDEC. Sin embargo, en la primera reuniéon del comité de direccion de
este grupo de pilotaje se decidi6 que una empresa debia asumir el liderazgo, que
ademas debia ser rotativo. De este modo, Antxon Pradera, el Presidente de la
empresa que ocupa la presidencia de la Asociacion Cluster de Automocion (CIE
Automotive), asumid la direccién inicial del grupo de pilotaje. Ademas del Director, el
comité de direccién est4 compuesto por representantes de 4 tipos de instituciones™:

1'1 Véase SPRI-Gobierno vasco (2014). Scoping Paper in Advanced Manufacturing for the Basque Country, Abril.

'2 Sobre la participacion de la sociedad civil en este grupo de pilotaje, una de las personas entrevistadas sefialé que ‘es
cierto que la sociedad civil no ha tenido ni representacion ni participacion directa durante el el primer afio de trabajo Ha
sido un afio para crear la arquitectura y el disefio de un proceso de trabajo, en el entorno complejo mencionado
anteriormente’.
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e Gobierno Vasco (consejero y los dos viceconsejeros del DDEC) y agencias
publicas (director ejecutivo de SPRI);

e Clusteres y empresas (presidentes de clisteres de automocion, herramientas
mecanicas, energia y TIC, que son también representantes de empresas
concretas);

e Agentes de conocimiento y tecnologia (presidentes de K4, Tecnalia y el rector
de la Universidad de Mondragon); y

e Agentes intermedios (presidentes de Innobasque y del Centro de Investigacion
Cooperatva —CIC- Margune)

El comité de direccion ha establecido un comité delegado para coordinar procesos de
descubrimiento emprendedor dentro de grupos de trabajo teméaticos. Esta compuesto
por personas en las que delega cada miembro del comité de direccidn y una secretaria
técnica integrada por SPRI, Innobasque y Margune. Las principales cuestiones
estratégicas definidas hasta ahora son cinco y cada una se esta desarrollando en un
grupo de trabajo tematico, dirigido por uno de los agentes del comité delegado.

1. Identificar las necesidades tecnolbgicas del sector y establecer prioridades
entre ellas (dirigido por ACICAE, la asociacion cluster de la automocion);

2. Desarrollar sistemas inteligentes (dirigido por Tecnalia);

Desarrollar procesos y materiales avanzados (dirigido por IK4):*

4. Desarrollar nuevos modelos innovadores (dirigido por GAIA, la asociacion
cluster de TIC);

5. Desarrollar capacidades humanas para la fabricacion avanzada (dirigido por la
Universidad de Mondragén).

w

En cada grupo de trabajo se identificaron y asignaron areas de trabajo y
responsabilidades para definir un plan de accion, un mapa de iniciativas estratégicas y
proyectos concretos para 2016. Algunas de estas iniciativas coincidieron con las de los
grupos de pilotaje de otras prioridades o nichos de oportunidad, por lo que en el comité
delegado se hizo un esfuerzo especial para identificar sinergias con otros grupos de
pilotaje. Por ejemplo, el area de trabajo de eficiencia energética, definida en el grupo
de trabajo tematico para identificar y establecer prioridades en la necesidad
tecnolégica sectorial, tenia importantes coincidencias con cuestiones identificadas en
el grupo de pilotaje de la prioridad de energia, por lo que estan trabajando juntos en
esta area. De hecho, el resultado de este proceso hasta ahora ha sido la identificacion
de sinergias con los grupos de pilotaje de energia, ecosistemas, industrias culturales y
creativas y biociencias-salud.

A partir del trabajo desarrollado en los grupos de trabajo tematicos, se han identificado
ocho iniciativas estratégicas para transformar la industria vasca hacia la Industria 4.0,
cinco de las cuales estan relacionadas con iniciativas de otros grupos de pilotaje y
departamentos:

1. Fabricacion inteligente conectada y distribuida;
2. Plataforma abierta vasca de industria 4.0;

3 Este grupo de trabajo no se identifico desde el principio, pero a medida que surgi6 el proceso
de descubrimiento emprendedor dentro del grupo de direccién, se sefiald6 como una cuestion
estratégica y el grupo de trabajo se establecio en febrero de 2016.
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3. Red de desarrollo de capacidades inteligentes (conectado con los
Departamentos de Educacion y Empleo);

4. Fomento de CTIM (ciencia, tecnologia, ingenieria y matematicas) en educacion
secundaria (conectado con el Departamento de Educacion);

5. Economia circular (conectado con el nicho de oportunidad de ecosistema);

6. Parques edlicos marinos 4.0 (conectado con la prioridad de energia);

7. Uso del calor residual (con la prioridad de energia y el nicho de oportunidad de
ecosistemas);

8. Servicios avanzados 4.0.

Otro trabajo importante desarrollado en el comité delegado ha sido la aplicacion del
posicionamiento del Pais Vasco en Europa en el &mbito de la fabricacién avanzada,
que es una cuestion fundamental para la internacionalizacion de la estrategia RIS3. El
Pais Vasco tiene una funcién importante en la Iniciativa Vanguard, en la que estan
trabajando de manera coordinada los comités de pilotaje de fabricacién avanzada y de
energia. Por ejemplo, el Pais Vasco dirige junto a Escocia la iniciativa de “Fabricacion
avanzada de aplicaciones relacionadas con la energia en entornos desafiantes”. La
Iniciativa Vanguard estd demostrando ser una experiencia de “aprendizaje practico”,
porque no existe un marco de trabajo claro establecido para la colaboracién. Otra
iniciativa europea en la que se esta posicionando el Pais Vasco como un polo regional
para trabajar en cuestiones estratégicas tematicas es la comunidad de conocimiento e
innovacion o CCI de fabricacion.
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ANEXO 4: PRIORIDAD DE BIOCIENCIAS-SALUD

El Cluster Vasco de Biociencias es un cluster emergente, cuya tecnologia mas
caracteristica es la biotecnologia, aunque no es la Unica. La Asociacion Basque
Biocluster se encarga del desarrollo de negocios y el fomento de la tecnologia y la
Agencia Biobasque (parte de SPRI) se ha estado encargando de la estrategia regional
en este campo.

Los grupos de interés que integran este clister son: empresas, infraestructuras de
conocimientos (centros de tecnologia, Centros de Investigacion Cooperativa,
hospitales y centros de investigacion sanitaria y universidades), inversores, tanto
publicos como privados, y administraciones publicas en los distintos niveles
territoriales. El Pais Vasco cuenta con algo mas de cincuenta empresas de
biotecnologia, que conforman el nlcleo de este cluster. Muchas de ellas concentran
méas del 75% de su actividad en este campo y casi todas tienen menos de 50
empleados. Su principal area de actividad es la salud humana, seguida de la
agroalimentacion y la industria/medio ambiente. Los esfuerzos y recursos del Pais
Vasco no se han centrado exclusivamente en la creacion de un ndcleo de empresas
de biotecnologia, sino también en producir capacidades cientificas y tecnolégicas en
este ambito (universidades, BERC, CIC, centros de tecnologia, hospitales y centros de
investigacion sanitaria). Si se analiza desde el punto de vista de la produccién de
capacidades cientificas y tecnolégicas, el fomento de la infraestructura de I+D en las
biociencias ha sido un éxito. Sin embargo, se observan carencias al analizar las
conexiones entre los distintos componentes y los vinculos entre estas capacidades y
las empresas de biotecnologia (Orkestra, 2015). Otro problema critico en el cluster
vasco de hiociencias es que se centra en las empresas de biotecnhologia en si mismas
y no implica a sus proveedores y usuarios.

Es innegable el importante compromiso del Gobierno Vasco con las biociencias, al
igual que el hecho de que sin este compromiso, el sector no contaria con las grandes
capacidades cientificas y tecnolégicas actuales, ni tampoco con un ndcleo inicial de
empresas de biotecnologia. Al ser una de las tres areas de prioridades del PCTI 2020,
se estableci6 el grupo de pilotaje de biociencias y salud a finales de 2015, con lo que
se creod el espacio de cooperacién del sector publico y el privado, con el fin de explorar
oportunidades empresariales dentro del area de las biociencias y la salud, mejorar la
coordinacion de oportunidades clave e identificar y aplicar el conocimiento disponible.
El grupo de pilotaje se considera unanimemente un grupo de expertos o "think tank",
cuyo fin es trabajar juntos para compartir conocimientos y desarrollar la inteligencia
colectiva para tomar decisiones prioritarias.

Al principio, el DS del Gobierno Vasco dirigi6 el proceso, en conexiobn con su
Estrategia de Investigacion e Innovacion en salud. El objetivo de esta estrategia es:
“Contribuir a consolidar el desarrollo del area de biociencias-salud en el Pais Vasco,
institucionalizando las actividades de 1+D+i en el sistema sanitario y facilitando las
interacciones con las empresas y otros agentes, para aumentar los resultados en
salud y la generacion de valor”.

El grupo de pilotaje estéa integrado por:
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o Departamentos del Gobierno Vasco: DS, DDEC, DEPLC y DHF

o Representantes de la industria: Basque Biocluster

e Agentes del conocimiento y la tecnologia: Centros de investigacion de salud,
Centros de Investigacion Cooperativa (Cicbiogune, CICbiomacgune), K4,
Tecnalia, Universidad Publica Vasca

e Euskampus

o Agentes intermedios: BIOEF (Fundacién Vasca de Innovacién e Investigacion
Sanitarias), SPRI e Ikerbasque

e Secretaria técnica: Innobasque

El grupo de pilotaje comenzd a trabajar en torno a dos pilares: i) establecimiento de
areas de prioridad; y ii) desarrollo de iniciativas estratégicas (proyectos) que ya definio
el DS en su estrategia. Los principales criterios para definir las areas de prioridad
surgieron de la necesidad de responder a dos demandas: las propias demandas del
sistema sanitario y las demandas impuestas por el ecosistema en general (al que
pertenece el sistema sanitario). Este concepto ha influido en el trabajo diario del DS.
Teniendo en cuenta las demandas descritas anteriormente, se crearon cuatro grupos
de trabajo en las confluencias entre las areas teméaticas (medicina personalizada,
terapias avanzadas y medicina regenerativa, medicina y rehabilitacion, sanidad
electronica/TIC, equipos, componentes y analisis/big data) y los campos de aplicacion
(enfermedades raras, enfermedades crénicas, enfermedades infecciosas,
envejecimiento, servicios sanitarios):**

e Enfermedades raras

e Medicina personalizada
e EquiposyTIC

e Big Data

Cada grupo de trabajo cuenta con un coordinador que forma parte del grupo de
pilotaje y esta integrado por representantes de distintos agentes territoriales, incluidos
representantes de empresas, agentes de conocimiento y del publico en general. Por
ejemplo, dentro del grupo de trabajo de “Equipos y TIC” hay alrededor de 20 miembros
que representan a: 1) empresas (CREATECH, Kiro Robotics); 2) agentes del
conocimiento (CIC bioGUNE e IK4); y 3) representantes de sistemas sanitarios
(OSATEK, etc.).

A comienzos de 2016, los grupos de trabajo ya habian realizado algunos avances. Por
ejemplo, el grupo de trabajo de ‘enfermedades raras’ casi habia concluido un informe
gue contiene el disefio de un documento estratégico sobre las enfermedades raras
dentro del sistema sanitario general (con lo que responde a necesidades sociales
urgentes), identific6 capacidades cientificas y tecnoldgicas para el desarrollo de
oportunidades dentro de esta area y comenzo a disefiar un plan de accion para 2020.
Por otro lado, se encuentran definidas actualmente las siguientes iniciativas
estratégicas en el area de prioridad en general:

" La idea es crear nuevos grupos de trabajo posteriormente en el proceso.

54



Innosasun: su objetivo es considerar la sanidad como parte del sistema social,
mediante la creacion de grupos entre el sistema sanitario y las empresas con
intereses especiales.

Baliosasun: tiene como objetivo mejorar la aplicacion de los resultados de 1+D
del sistema sanitario, lo que implica gestionar la innovacion del sistema sanitario
desde una perspectiva holistica, tanto lo relacionado con la biomedicina
experimental como los aspectos organizativos.

Compra Publica de Innovacién: su objetivo es fomentar la innovacion desde la
demanda, a través de la adquisicidbn de productos o servicios que aun no
existen en el mercado.

Asociacion Europea para la Innovacién sobre un Envejecimiento Activo y
Saludable (EIP on AHA): una iniciativa europea que cuenta con la participacion
activa del Pais Vasco.
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ANEXO 5: PRIORIDAD DE ENERGIA

Esta area de prioridad mantiene sélidas conexiones con la actividad de la asociacién
cluster de la energia. El Claster Vasco de Energia posee dos aspectos diferenciales.
En primer lugar, agrupa a distintas cadenas de valor que incluyen a productores y
distribuidores de distintas formas de energia, fabricantes de bienes de capital y
componentes, empresas de ingenieria y otras empresas que prestan servicios
especializados al sector de la energia. En segundo lugar, esta integrado por un
pequefio nucleo de empresas muy grandes, algunas lideres mundiales en sus
respectivos sectores, y un gran numero de pequefias y medianas empresas, la
mayoria de las cuales poseen un alto nivel de internacionalizacion (Orkestra, 2015).

En general, el clister de la energia se enfrenta a una situacién energética global
caracterizada por el crecimiento sostenido de la demanda de energia y perspectivas
que varian en gran medida segun el area geogréfica, aunque dentro de un mercado
Unico cada vez mas globalizado. Por otro lado, se estan produciendo importantes
transiciones energéticas, con repercusiones en la combinacion energética y por
consiguiente, en la industria y la tecnologia relacionadas con la energia. Las
situaciones descritas anteriormente sefialan un aumento de las oportunidades
empresariales relacionadas con un mercado cada vez méas global que también
aumentard en tamafo, recursos y requisitos de capacidades para las empresas que
deseen acceder o mantenerse en el mercado.

La estrategia energética de la UE se centra en tres prioridades. En primer lugar,
aumentar la diversificacion de las fuentes de energia para reforzar la seguridad
energética. En segundo lugar, reforzar la funcion de las energias renovables y la
eficiencia energética (en concreto, en el transporte y la construccion) para acelerar la
transicion a una economia con bajas emisiones de carbono. En tercer lugar, concluir la
integracion del mercado energético Unico europeo, con transmisién de energia y redes
de distribucién transfronterizas.

La Estrategia de Energia de 2020 del Pais Vasco concuerda con las prioridades de la
UE, en especial en las areas de las energias renovables y la eficiencia energética
(Orkestra, 2015). El Gobierno también aprobé la estrategia Energybasque para el
desarrollo industrial y técnico de la energia en 2009, cuya direccion recae en el Ente
Vasco de la Energia (EVE). Esta estrategia la revisé en 2015 SPRI, el EVE y la
Asociacion Cluster de Energia (ACE), y la estrategia renovada se ha incorporado al
PCTI 2020. Algunas de las empresas en el sector energético participaron en esta
revision, mediante su implicacion en la ACE.

La nueva estrategia EnergyBasque establece tres objetivos principales:

1. Consolidar las empresas vascas como referencias tecnolégicas, generando un
efecto de traccion a través de la cadena de valor con productos y servicios de
alto valor anadido;

2. Desarrollar nuevas actividades en las nuevas areas energéticas emergentes en
las que las empresas vascas y los agentes del conocimiento tienen una ventaja
competitiva;
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3. Fomentar la integracion de tecnologias transversales clave para el desarrollo
de soluciones de valor afiadido en las areas prioritarias.

El grupo de pilotaje de la prioridad de energia se creé en noviembre de 2015 y se
encarg6 al DDEC que facilitara su desarrollo. Sin embargo, en la primera reunién del
comité de direccion, sus miembros decidieron que las empresas debian dirigir este
grupo de pilotaje, por lo que la ACE asumi6 el liderazgo. El comité de direccion esta
compuesto por representantes de 4 tipos de instituciones:

e Gobierno Vasco: Dos viceconsejeros y un director del DDEC, y representantes
de sus agencias publicas (SPRIy EVE);

e Asociacion Claster de Energia en representacion de las empresas;

e Agentes de conocimientos y tecnologia (representantes de IK4, Tecnalia y CIC
Energygune);

e Secretaria técnica (Innobasque y SPRI)

Su misién consiste en facilitar un proceso de descubrimiento emprendedor para
identificar iniciativas y proyectos estratégicos con el fin de desarrollar la estrategia de
la energia. De conformidad con la revisién de la estrategia de la energia realizada
durante 2015, existen 9 grupos de trabajo relacionados con cada area definida en la
estrategia de la energia. Estos grupos ya estaban trabajando bajo la asesoria de IACE,
y por ello el desarrollo del proceso de descubrimiento emprendedor de la prioridad de
la energia es una continuacion de los procesos existentes. Las principales areas
estratégicas definidas en esta prioridad son las siguientes: redes eléctricas, petréleo y
gas, energia edlica, energia marina, energia solar termoeléctrica, eficiencia energética,
almacenamiento de energia y traccién eléctrica en el transporte y electrénica de alto
potencial.

Se han celebrado reuniones en cada area estratégica, con una participacion total de
234 personas de empresas, 11 agentes de 1+D, EVE, Innobasque y SPRI. Entre los
participantes, también habia representantes de distintas asociaciones de clusteres
relacionados con las areas estratégicas y empresas de estas asociaciones. Entre
algunos ejemplos se incluyen los siguientes: Asociacion Cluster de Automocion en los
grupos de trabajo de traccion eléctrica en el transporte y eficiencia energética; y el
Claster de Industrias de Medio Ambiente de Euskadi en los grupos de trabajo de
petréleo y gas y eficiencia energética. Cada grupo de trabajo tiene tres objetivos:

1. Identificar las lineas tecnoldgicas que orientaran y estableceran prioridades
entre los recursos dedicados al apoyo de I+D en el sector.

2. ldentificar acciones transversales que actien como facilitadores y contribuyan
al desarrollo del sector globalmente.

3. ldentificar iniciativas estratégicas, que debido a su dimension y/o su reto
tecnolégico, fomentaran un salto cualitativo en el desarrollo de una o mas
areas energéticas en el Pais Vasco, con el desarrollo de la colaboracion de
grupos de interés clave y empresas.

Teniendo en cuenta la reflexion general y las ideas de los distintos grupos de trabajo,
se identificaron 11 iniciativas estratégicas en la prioridad de la energia:

1. Proyecto de demostracion de energia edlica marina flotante.
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10.

11.
12.

Laboratorio de pruebas de componentes de energia eblica marina flotante.
Infraestructura de pruebas y simulacién, unidad de inteligencia empresarial.
Ofertas de servicios avanzados y diferenciados sobre pruebas de energia
marina.

Laboratorio de pruebas de componentes de aerogeneradores marinos en
entornos hostiles.

Sistemas de almacenamiento para redes eléctricas.

Proyecto de demostracion de gestion de sistemas de almacenamiento para
movilidad eléctrica.

Bidelek Sareak 2.0.

Integracion de soluciones multisectoriales para la explotacion del calor residual.
Laboratorio de sistemas integrados: infraestructura de recarga de vehiculos
eléctricos y gestion de informacion.

Laboratorios de pruebas de soluciones de almacenamiento térmico.

Otro trabajo desarrollado en el comité de pilotaje ha sido la aplicacién del
posicionamiento del Pais Vasco en Europa en el &mbito de la energia, que es
una cuestion fundamental para la internacionalizacién de la estrategia RIS3.
Como ya mencionamos anteriormente, el Pais Vasco tiene una funcion
importante en la Iniciativa Vanguard, en la que estan trabajando de manera
coordinada los grupos de pilotaje de fabricacién avanzada y de energia.
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ANEXO 6: NICHO DE OPORTUNIDAD DE HABITAT URBANO Y
CONSTRUCCION SOSTENIBLE

Las actividades fundamentales de este nicho de oportunidad fueron parte de dos
clusteres (HABIC, la Asociacion Cluster del Sector del Equipamiento, Madera y Disefio
del Pais Vasco y Eraikune, la Asociacion Cluster de la Construccion). Estos clisteres
comenzaron a recibir apoyo del DDEC en 2009. HABIC cre6 una plataforma para un
sector muy fragmentado e incluia desde empresas grandes hasta pequefias de distinto
tipo, como de construccién, de madera, de materiales, etc. Desde su creacién, esta
asociacion de clusteres ha crecido exponencialmente en su nimero de socios y sus
actividades.

Las empresas de HABIC y Eraikune, en colaboracién con el cluster TIC, GAIA y el
cluster de la energia, han identificado areas Unicas de oportunidades innovadoras para
ofrecer productos y servicios en el habitat urbano, que podrian responder con mas
fuerza a las ultimas tendencias globales y regionales (por ejemplo, la eficiencia de las
viviendas, la transformacién digital, el crecimiento urbano y el desarrollo rural) y
comenzaron a exponer la necesidad de un enfoque mas holistico en sus operaciones.
Al entablar la conexion entre la vivienda y el desarrollo urbano sano y sostenible, este
nicho de oportunidad y sus agentes se convierten en piezas clave de la innovacion, no
solo fomentando la innovaciéon tecnoldgica, sino también la innovaciéon social e
institucional.

El desarrollo de este nicho de oportunidad se ha producido dentro del marco de la
politica vasca de vivienda (programa del Gobierno 2012-2016). Dicho plan se
compromete a tratar tres ejes (crecimiento inteligentes, crecimiento sostenible y
desarrollo humano) con el objetivo general de aumentar el empleo y llegar a un
equilibrio social. La politica de vivienda se refleja en dos planes: 1) Plan de vivienda
principal 2012-2016 y 2) Plan Renove de renovacion de hogares 2013-2016. Estos dos
planes finalizan este afio y el PCTI 2020 se centra en este nicho de oportunidad para
que dichos planes sigan avanzando.

La Direccion de Vivienda del Gobierno Vasco dirigié la formulacién del nicho de
oportunidad de habitat urbano y sostenibilidad en mayo de 2015, identificando areas
de accién en torno a dos prioridades: Vivienda y vida urbana. Esto desembocé en el
establecimiento de un grupo de pilotaje en junio de 2015, que cuenta con representes
de una amplia diversidad institucional:

e Instituciones publicas y gubernamentales: DESP DV, DDEC, DMAPT, VISESA
(Agencia Publica Vasca de Vivienda), EVE, IHOBE (Agencia Vasca de Medio
Ambiente);

e Asociaciones cluster: Eraikune, Habic y Cluster de energia;

e Centros tecnoldgicos y universidades: Tecnalia, 1IK4, Universidad de Deusto,
Universidad del Pais Vasco y Universidad de Mondragon;

e Secretaria técnica: Innobasque.

Se han definido cinco lineas estratégicas, que forman la base de los grupos de trabajo:
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e Construccion industrial y modernizacion virtual (ERAIKUNE), con el objetivo de
mejorar la eficiencia en los procesos de construccién.

¢ Rehabilitacion y regeneracion urbana (VISESA), con el objetivo de mejorar la
eficiencia en la energia y la vida en los distritos.

o Ciudades, distritos y edificios inteligentes (IK4), con el objetivo de mejorar las
condiciones de vida.

¢ Nuevos materiales para una construccion sostenible (Tecnalia), con el objetivo
de aprovechar los recursos y aumentar el valor.

e Accesibilidad y movilidad vertical y horizontal (Gobierno Vasco y EVE), para
mejorar las condiciones de accesibilidad en el entorno de las personas de la
tercera edad.

Las lineas estratégicas y las &reas de trabajo tratan y se centran en las tendencias
globales y locales relacionadas con el desarrollo urbano, la eficiencia energética y la
movilidad. En concreto, la movilidad y la accesibilidad general es una interesante
prioridad estratégica, que posee un caracter transversal y se tiene en cuenta en las
otras cuatro lineas estratégicas. De hecho, si bien el transporte y la movilidad son
importantes para la generacion mas joven cuyo objetivo es reducir los costes de
movilidad, también es importante para los grupos de mas edad, cuya movilidad se
asocia al estilo y a las condiciones de vida que afectan directamente a su comodidad y
salud.

Desde 2016, los grupos de trabajo se centran en el desarrollo de proyectos.
Inicialmente, se han identificado 24 proyectos, que han estado tratando una de las
cuatro lineas estratégicas. La quinta linea estratégica, la de movilidad y accesibilidad,
dado su caracter transversal, se incluye en todos los proyectos. A continuacién se
indican algunos ejemplos de proyectos:

o BERTIM_OLATEK-HONDARRIBIA (soluciones industriales de madera local
para edificios sostenibles).

e ZenN- Barrio MOGEL (barrios con casi cero consumo energético).

o PIME’s (comunidades eficientes energéticamente basadas en pequefas redes).

e HISER/IRCOW (soluciones innovadoras para el reciclaje de residuos).

Una de las tareas de los grupos de pilotaje era la creaciéon de un mapa de todos los
proyectos que ya se han desarrollado y pensar en otros que deberian desarrollarse.
Las empresas se centran en liderar este dmbito para posteriormente poder exportar
sus tecnologias al exterior, en concreto las relacionadas con la produccion de nuevos
materiales.
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ANEXO 7: NICHO DE OPORTUNIDAD DE ALIMENTACION

Durante muchos afos, la alimentacion ha sido una parte integral de la produccién
industrial del Pais Vasco. La relevancia del sector de la alimentacion, que puede incluir
subsectores como los productos agricolas, los servicios y los equipos de maquinaria,
la gastronomia, las bebidas, etc., se han tratado en numerosos estudios econdémicos y
de clusteres. Por ejemplo, en el proceso de definicion del nicho de oportunidad de
alimentacién de la estrategia RIS3, se ha realizado un andlisis profundo de toda la
cadena de valor de la alimentacion del Pais Vasco.

El Cluster de Alimentacion de Euskadi (CAE) se establecié en 2009, con la ayuda del
Gobierno Vasco. Esto aportd a las empresas del sector un impulso extra y facilité su
proactividad para desarrollar nuevos productos y servicios de modos mas efectivos.
Otra iniciativa de apoyo al desarrollo del sector de la alimentacion a través del refuerzo
de la calidad de sus productos y con un fuerte impacto social fue la creacion de
KATILU, una plataforma en la que participan agentes como AZTI, NEIKER, HAZI e
Innobasque. La plataforma esta abierta a todos los que puedan contribuir con su
conocimiento y tiene como obijetivo la innovacion social mediante la transformacién de
la innovacion en la produccién. El Basque Culinary Center se ha convertido en uno de
sus miembros recientemente y fomenta activamente la cultura de la alimentacion, tanto
en el ambito regional como el global.

La cadena de valor de la alimentacion también ha demostrado tener estrechos
vinculos con otras areas de prioridad como la fabricacion avanzada (formas mejoradas
de cultivo y procesamiento de alimentos) y la salud (medicina alternativa o innovadora
0 sistemas de apoyo a la sanidad). Ademas, las innovaciones en el area de las
ciencias bioldgicas influyen directamente en todas las partes de la cadena de valor, ya
sea en la producciéon como en los niveles de consumo.

Aparte de lo mencionado anteriormente, las oportunidades que surgen con el apoyo
del nicho de la alimentacion sirven, por un lado, para abordar retos sociales y
demogréficos relacionados con estilos de vida mas saludables y prolongados y por
otro, para conservar el ecosistema y los recursos naturales vascos. El mantenimiento
de estilos de vida mas saludables influye directamente en el caracter de los empleados
y en su estado fisico y emocional, lo que a su vez afecta a todos los sectores
economicos. El apoyo de los recursos naturales se encuentra en la misma linea de la
sostenibilidad medioambiental y la conservacion de la riqueza natural del territorio a
largo plazo.

En una estrategia de la industria de la alimentacion se trataba el apoyo al desarrollo
del nicho de la alimentacion. El desarrollo de la estrategia del sector de la alimentacion
comenz6 en 2013 con la participacion de mas de 100 agentes regionales. En ese
momento, el Gobierno Vasco y los agentes territoriales se dieron cuenta de que el
sector vasco de la alimentacion conformaba toda la cadena de valor de la
alimentacién, con vinculos con muchos otros sectores. Entonces, pasaron de
centrarse solo en el sector de la alimentacion para abordar toda la cadena de valor de
la alimentacion. El Programa de Desarrollo Rural 2015-2020 (PDR) sienta otra base
para el apoyo del nicho de la alimentacién en el Pais Vasco.
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Basandose en los elementos anteriores, en julio de 2015 se formo el grupo piloto para
el desarrollo del nicho de oportunidad de la alimentacién de la estrategia RIS3. Desde
entonces, se han celebrado una serie de reuniones de trabajo. Una de ellas fue una
reunion conjunta con representantes de la prioridad de biociencias-salud, para explorar
los vinculos entre las dos, sobre todo en lo relativo a lograr una serie de objetivos
econdmicos y sociales, tanto individuales como comunes.

El Departamento de Agricultura y Pesca del DDEC dirige este nicho de oportunidad,
con una alta colaboracién de AZTI. Un andlisis de la cadena de valor ayudé al grupo
de pilotaje en la definicion de seis grupos y lineas de trabajo para el apoyo a la
investigacion:

1. Alimentacion saludable, cuyo objetivo es mejorar el estado de salud de la
poblacion y las soluciones para un envejecimiento activo en general.

2. Nuevos sistemas de produccién alimentaria, que tiene como fin apoyar y
desarrollar nuevas tecnologias y sistemas para un procesamiento de alimentos
eficiente, de alta calidad y sostenible, lo que ademas podria derivar en el
surgimiento de nuevas actividades econémicas dentro del Pais Vasco.

3. Nuevo desarrollo gastron6mico para grupos sociales especiales: nifios y
personas de la tercera edad. El objetivo de este grupo es mejorar la salud y las
soluciones relacionadas con la alimentacion en dos grupos de la poblacion muy
concretos.

4. Alimentos seguros y de calidad: nuevas tecnologias de conservacion. Este
grupo trabaja para reforzar y garantizar explicitamente la alta calidad de los
productos fabricados o entregados. Por ejemplo, incorporar nuevas
tecnologias, que puedan detectar rapidamente distintas enfermedades
relacionadas con los alimentos, mediante sistemas de evaluacion de riesgos o
con sistemas que garanticen una conservacion mejor y mas saludable de los
productos durante periodos de tiempo mas prolongados.

5. Integracion de tecnologias de TIC en los procesos de produccion, logistica y
comercializacion en la produccién, mediante sistemas de automatizacion,
trazabilidad de alimentos y logistica.

6. Alimentos con nuevos beneficios como resultado de la aplicacion de
tecnologias mejoradas y tendencias de consumo en la fase de posproduccion,
con iniciativas relacionadas con una mejor digestion final o una mejor
distribucion del producto.

Dentro de estos seis grupos, los cuatro primeros presentan un caracter mas vertical,
mientras que los dos Ultimos son transversales. El trabajo en los grupos ha disefiado
cuatro proyectos que representan las necesidades relacionadas con la investigacion,
al mismo tiempo que abordan toda la cadena de valor de la alimentacién y tratan las
seis lineas de investigacion:

¢ SMARTFOOD (desarrollo de nuevos ingredientes para una dieta equilibrada);

e SOLMILK (productos relacionados con la leche, sobre todo relativos a la
tolerancia a la lactosa);

e LONGLINES (acuicultura en mar abierto y aguas profundas para la produccién
de moluscos);

e ALL_IG (desarrollo de nuevos productos gastronémicos de alta calidad).
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Por otro lado, en lo que respecta a las confluencias entre los sectores de la
alimentacién y la salud, se cred un grupo de trabajo de expertos de varias areas e
instituciones para explorar ambos dmbitos. Este grupo coopera en el descubrimiento
de oportunidades en el Pais Vasco, donde la mejora en la calidad de la produccion de
alimentos pueda tener impacto en la salud humana de forma directa o indirecta. Esto
es especialmente relevante para personas con enfermedades cronicas, como
diabetes, colesterol, hipertension, etc. Todos estos retos exigen que los sectores
publicos y privados trabajen juntos en el liderazgo de la innovacion en los productos y
los servicios.
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ANEXO 8: NICHO DE OPORTUNIDAD DE ECOSISTEMAS

Todos somos conscientes de que los retos del desarrollo territorial sostenible son
fundamentales en las proximas décadas, tanto en el ambito local como en el global. En
las fases iniciales del disefio del PCTI 2020, las preocupaciones medioambientales se
presentaron al analizar la eficiencia en las prioridades de energia y de fabricacion
avanzada. Posteriormente, se invité al DMAPT para que aportara sus comentarios, lo
que desemboco en la definicion de un nicho de oportunidad adicional de ecosistemas.

El DMAPT, IHOBE (la Agencia Vasca de Medio Ambiente), ACLIMA (Asociacion
Cluster de Industrias de Medio Ambiente de Euskadi, creada en 1995 como cllster de
prioridad) y agentes del conocimiento como IK4, Tecnalia, la Universidad del Pais
Vasco y el Centro Vasco para el Cambio Climatico han estado trabajando en el
desarrollo de una estrategia medioambiental. Con este proceso se obtuvo la
informacion para el borrador inicial del PCTI y la propuesta de un nicho de oportunidad
sobre el ecosistema con seis lineas estratégicas. También dio paso al DMAPT y a
IHOBE para que participaran en el comité interdepartamental. Juntos, dirigen el
desarrollo del nicho de oportunidad, cuyo grupo de pilotaje se cre6 en julio de 2015. En
el grupo de pilotaje participan las siguientes instituciones:

e Agencias publicas: SPRI, IHOBE;

e Asociaciones cluster: ACLIMA, HABIC;

¢ Redes de municipios: Udalsarea;

o Centros tecnolégicos: Tecnalia, IK4, Centro Vasco para el Cambio Climatico;
e Universidad del Pais Vasco.

La participacion en el grupo de pilotaje es abierta, de modo que otras instituciones
interesadas pueden acceder al mismo, aunque uno de los retos que se han
presentado ha sido la dificultad de atraer la participacion de otras empresas.

Los principales objetivos definidos por el grupo de pilotaje son: i) desarrollar soluciones
innovadoras dentro del marco de trabajo de la economia circular; ii) generar
conocimientos en el area, con lo que se desarrollarian instrumentos para tratar los
problemas; iii) desarrollar nuevas soluciones no tecnolégicas para apoyar a las
empresas; y iv) crear soluciones innovadoras para la regeneracion urbana. Para lograr
estos objetivos, el grupo de pilotaje trabaja en torno a seis lineas de prioridad en dos
bloques:

Bloque 1: Economia circular

1. Mas modalidades nuevas y ecoldgicas de productos y empresas
2. Valorizacion de residuos
3. Tecnologias y procesos mas limpios

Bloque 2: Proteccion y regeneracion para un territorio sostenible

1. Aguay suelo: tratamiento y recuperacion
2. Adaptacién al cambio climatico y mitigacién del mismo
3. Servicios ecosistémicos
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La implementacién se guia con un plan de accién cuyo plazo va de 2016 a 2020.
Segun la linea que se esté abordando, el plan incluye actividades como las siguientes:
i) desarrollo de sistemas de informacién sobre cuestiones de tecnologia y medio
ambiente para el desarrollo de la cadena de valor; ii) descubrimiento de soluciones
para el suprareciclaje o "upcycling" de compuestos, metales clave y materiales criticos;
i) integracion de los indicadores sobre los servicios de ecosistemas en las politicas
del sector. A diferencia del resto de nichos oportunidad, el trabajo de este nicho no se
basa en grupos de trabajo.

Ademéas de las seis lineas de prioridad mencionadas, el grupo de pilotaje ha
identificado areas de influencia comdn con otras prioridades u otros nichos de
oportunidad. Una de ellas es relativa a los grupos de pilotaje de energia y habitat
urbano, para trabajar en la rehabilitacion y regeneracion urbana y nuevos materiales
de construccion. Otra area hace referencia a la fabricacion avanzada (inicialmente
también con la inclusién del nicho de industrias culturales y creativas) para colaborar
en proyectos relacionados con la economia circular, los materiales avanzados y los
procesos Y la configuracion de un Centro Vasco de Ecodisefio. El Centro Vasco de
Ecodisefio reine a unas 8 grandes empresas y 9 cllsteres para explorar asuntos
relacionados con la innovacion ecoldgica de productos y servicios, por ejemplo, el
disefio de nuevos métodos de servitizacion, que posteriormente se aplican a nivel de
empresas a través de las redes de clusteres.

A comienzos de 2016, se habian definido unos 5 proyectos, entre los que se incluyen
TRANSRISK, un proyecto para tratar rutas de transicion y andlisis para la mitigacion
del cambio climatico y estrategias de adaptacion y el proyecto RESIN, para tratar el
asunto de las ciudades e infraestructuras resistentes a los cambios climaticos. Algunas
de las condiciones para seleccionar los proyectos fueron: i) el efecto catalizador del
proyecto, i) la movilizacion del mercado, iii) la capacidad para reforzar el alcance del
nicho de oportunidad del ecosistema, sobre todo en areas con baja I1+D, iv) el nivel de
innovacién, v) la contribucion de [+D en la cadena de valor, vi) apertura e
internacionalizacion. También se han identificado fuentes de financiacién para el
proyecto, incluida una contribucién de 600.000 € del DP que se esta canalizando hacia
proyectos en las lineas de prioridad.
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ANEXO 9: NICHO DE OPORTUNIDAD DE INDUSTRIAS
CULTURALES Y CREATIVAS

Hasta hace poco no se habia centrado la atencién en las industrias culturales y
creativas como componente del sistema econdémico, aunque su influencia y su
integracion territorial ha sido ineludible para el desarrollo territorial durante décadas.
Estas industrias presentan un alto grado de complejidad, en primer lugar por su
estructura industrial dispersa y en segundo lugar porque sus raices se encuentran
sobre todo a escala local y en las ciudades. Estan representadas por una gran
variedad de empresas que se encuentran en subsectores similares, pero al mismo
tiempo muy diferenciados. Por otro lado, el nivel de funcionamiento y madurez de las
empresas es también heterogéneo: algunas empresas solo operan localmente,
mientras que otras estan presentes en mas de 60 paises.

En el Pais Vasco, las industrias culturales y creativas estan compuestas por
segmentos como el del contenido digital y audiovisual, los videojuegos, la moda, el
disefio, las artes escénicas, la muasica, la herencia cultural y los idiomas. En varios de
estos segmentos existen asociaciones de cllsteres, entre las que se incluyen EIKEN
(Asociacion Cluster Audiovisual del Pais Vasco, establecida en 2004) y Langune
(Asociacion Cluaster Vasca de las Industrias de las Lenguas, creada en 2012). Ademas,
en el contexto de la identificacion de un nicho de oportunidad de las industrias
culturales y creativas en la estrategia RIS3 y la renovaciéon continua de la politica
vasca de clusteres, estos dos clisteres estan uniendo sus fuerzas bajo una
asociacion, con indicios de crecer aun mas.

Dentro del Gobierno Vasco, los origenes de este nicho de oportunidad comenzaron
con el reconocimiento durante el desarrollo del PCTI de la importancia de muchas
actividades locales relacionadas con el ocio, el entretenimiento y la cultura y en las
gue se centraba la atencion europea, algo que tuvo una gran influencia. De hecho, el
Pais Vasco ha sido un miembro activo de la Iniciativa Regional de Cultura y
Creatividad (RICC), una red europea informal de Gobiernos regionales, ciudades y
territorios, cuyo objetivo es crear una plataforma europea estratégica para defender las
politicas culturales y de creatividad y para participar en los programas relevantes de
financiaciéon de la UE. Esta accidn recibié posteriormente apoyo de Bruselas con
mensajes estratégicos sobre la importancia de las industrias culturales y creativas, por
ejemplo, con el apoyo de la Alianza Europea de Industrias Creativas.

El grupo de pilotaje para el nicho de oportunidad de las industrias culturales y creativas
se constituy6 en noviembre de 2015, dirigido por el DEPLC. Comenz6 con la definicion
de qué son industrias culturales y creativas, en referencia a: i) sectores identificados
por la UNESCO como relacionados con la cultura y la creatividad, y; ii) lo que ya se
habia probado en el Reino Unido en sectores similares. Uno de los principales debates
consistid en decidir si las actividades relacionadas con la cultura y la creatividad
podian considerarse industrias, 0 mas bien una parte transversal.

Otro reto en el proceso de la definicion de este nicho de oportunidad fue comprender y
explorar la funcion de otras areas territoriales y de las ciudades en concreto. Esto se
debi6é a dos motivos principalmente. Por un lado, a menudo las ciudades constituyen
centros de diversas actividades culturales y creativas y, por otro, las ciudades suelen
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disponer de los recursos financieros para sustentar dichas actividades. Por lo tanto,
uno de los principales desafios de este nicho de oportunidad ha sido la creacién de
una visiébn compartida sobre qué deben ser las industrias culturales y creativas en la
RIS3 de Euskadi.

Las reuniones para debatir se han clasificado en tres tipos. En primer lugar, verticales,
para tratar la necesidad de cooperar entre dos departamentos para el desarrollo del
nicho de oportunidad. En este caso las reuniones se han celebrado i) por separado
dentro del DEPLC y el DDEC, y luego ii) conjuntamente, con participantes de los dos
departamentos. En segundo lugar, interinstitucionales, lo que ha implicado
conversaciones entre distintos niveles de administracion, regional, municipal, etc. En
tercer lugar, intersectoriales, con representantes de otras industrias vascas. En estas
reuniones se ha mantenido el concepto de la triple hélice de participantes.

Con estas reuniones se han identificado 15 subsectores: videojuegos, audiovisual,
artes escénicas, gastronomia, edicion, marketing visual, musica, idiomas, cultura
popular, artesania, publicaciones, arquitectura, moda, disefio, comunicaciones
digitales. Se han creado fichas técnicas de cada subsector para informar acerca de las
caracteristicas de cada uno de ellos, de qué expertos disponen y qué capacidades
extra necesitan. Los subsectores también se analizaron a través de un marco de
trabajo comun basado en cuatro dimensiones: 1) procesos, 2) actividades, 3)
productos, 4) mercados. Todos los subsectores identificados no solo han expresado
interés, sino también el deseo de trabajar juntos. Si bien el sector es disperso, la
voluntad de trabajar juntos resulta especialmente necesaria para crear una vision
comun y disponer de una masa critica para actuar.

Ademads, para disefiar proyectos concretos, también se han establecido prioridades
entre los subsectores y se han divido en las siguientes areas tecnoldgicas: 1)
tecnologias de idiomas, 2) tecnologias visuales y digitales, 3) materiales, 4)
plataformas y servicios digitales, 5) transferencia de tecnologia, 6) modelos
empresariales. Algunos de los criterios para la seleccion de proyectos fueron los
siguientes: creacion de nuevas actividades econdémicas y de empleo, integracion de
distintos agentes, internacionalizacién y otros valores relacionados con la cultura y la
sociedad.

También se han identificado conexiones y vinculos con otras prioridades de la RIS3 de
Euskadi o nichos de oportunidad y, a comienzos de 2016, se estaban empezando a
formular grupos de trabajo para explorar estas oportunidades. Como ejemplo, cabe
destacar el vinculo entre el sector de los videojuegos y la fabricacion avanzada, por su
gran potencial.
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