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En 2016, Innobasque present6 su Plan Estratégico 2016-2020 en el que
se apuntalo la propuesta de valor fundacional de la organizacién como
alianza publico-privada y agencia de innovaciéon. El Plan sirvio para
reforzary poner en valor las condiciones que han configurado Innobasque
como un agente singular y estratégico de apoyo al Consejo Vasco de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién (CVCTI) y a la Persona Comisionada
para la Ciencia, Tecnologia e Innovacién en el diseno, implementacién
y evaluacion de las politicas de innovacién en Euskadi. Esta aportacion
de valor a la sociedad vasca sirve para definir los retos estratégicos y su
despliegue en objetivos y lineas de actuacion a 2020, que son la clave
para establecer el marco estratégico de la gestion de la organizacion
desde entonces.

Transcurrido un ano de este nuevo ciclo de planificacidén estratégica, la
nueva Presidencia y Direccién General de Innobasque propusieron a la
Comision Ejecutiva la actualizacion del Plan Estratégico. El objetivo de
esta actualizacién era adecuarse a las nuevas condiciones de entorno e
internas y, muy especialmente, estar en disposicion de afrontar la pérdida
de posicion relativa de Euskadi en el indicador europeo de innovacion
Regional Innovation Scoreboard 2017 (RIS 2017), concretamente en los
ambitos relacionados con las pymes, y prepararse para aprovechar las
nuevas oportunidades de contribuir al desarrollo del Sistema Vasco de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion (SVCTI). Todo ello, en el marco de una
economia vasca encarrilada en una senda estable de crecimiento que deja
atras la dura crisis econdmica y financiera internacional que afectaba al
pais.

La actualizacion del Plan, que ahora se presenta, mantiene sus
directrices estratégicas basicas, pero sefiala con claridad la nueva meta
a 2020: incrementar el nimero de organizaciones vascas innovadoras, en
particular, pymes. Este foco responde a la necesidad que tiene Euskadi
de revertir la tendencia negativa experimentada en el indicador RIS
anteriormente mencionado.

Asimismo, el nuevo marco estratégico focaliza los desafios de la
organizacion a 2020, que quedan resumidos en el despliegue de las

capacidadesde Innobasque paraactivary hacer mas efectivas las palancas
que tiene a su disposicidon para traccionar la innovacién en Euskadi.

En primer lugar, la prospectiva, que sirve para identificar nuevas
tendencias de futuro y aprovechar las oportunidades que surjan
en el ambito de la innovacién. En segundo lugar, las politicas de
ciencia, tecnologia e innovacién (CTI) por el impacto que tienen en el
funcionamiento eficaz del sistema en su conjunto y en la consecucion de
resultados de innovacién. La tercera de las palancas son las politicas con
incidencia en la innovaciéon como las de educacion y formacién para el
empleo, en su reto de incentivar las vocaciones cientificas tecnolégicas
y preparar a las personas para afrontar los importantes desafios que
impone el rapido cambio tecnolégico, y las politicas de gobernanza e
innovacién publica, por el rol ejemplar que el sector publico debe asumir
con respecto a la innovacién. La cuarta palanca de innovacién es la
base de entidades socias, que proporciona un instrumento privilegiado
para impulsar y experimentar la innovacion y extenderla al conjunto del
tejido productivo y social, siendo ademas nuestro espacio natural para
la colaboracién y comparticion de las mejores practicas en innovacion.
El trabajo en red es la quinta de las palancas de innovacién y servira
para escalar las soluciones identificadas y extenderlas al conjunto de las
organizaciones y sociedad vascas, trabajando con el diverso entramando
de agentes publicos y privados, que comparten con Innobasque la mision
de impulsar la innovacién en Euskadi. Finalmente, para que la activacion
de las palancas de innovacién sea realmente efectiva, Innobasque tiene
que avanzar en su modelo de gestion para hacerlo mas innovador y
participativo.



Principales rasgos historicos
de Innobasque que definen
su actual posicionamiento

El Gobierno Vasco en su VIl Legislatura planteé una
nueva politica de innovacion, que quedo reflejada en
el Plan de Competitividad Empresarial e Innovacion
Social 2006-2009 y en el Plan de Ciencia Tecnologia
e Innovacion 2010, donde se constituye el CVCTI,
liderado por el Lehendakari, junto con la puesta
en marcha de lkerbasque y los BERC (Centros de
Investigacion Basica y de Excelencia) en el ambito
de la ciencia, los CIC (Centros de Investigacion
Colaborativa) en el tecnolégico e Innobasque en el
de la innovacién, como nuevos instrumentos para
llevar adelante dicha politica.

Saretek, asociacion compuesta por los agentes
de la Red Vasca de CTI (RVCTI) se transforma en
Innobasque, Agencia Vasca de la Innovacién vy
su Junta Directiva, con el liderazgo de un nuevo
presidente, asume la integracién del Cluster
del Conocimiento en Gestion Empresarial y de
Eurobulegoa, disefiando la estrategia para la puesta
en marcha de Innobasque.

2008 - 2011: Primer ciclo

En enero de 2008 se presentan los érganos de gobierno de Innobasque, con
una Junta Directiva formada por quienes lideraban los principales agentes
cientifico-tecnolégicos, empresariales y de la administracion publica de
Euskadi, con el objetivo de abordar la segunda transformaciéon econémica
y social, con la innovacion como motor, y una visién muy ambiciosa: hacer
de Euskadi el referente europeo de innovacién en el afio 2030.

EL Plan de Ciencia, Tecnologia e Innovacion PCTI 2010 definio Innobasque
como “un nuevo instrumento de gestion que tiene como razén de ser
convertirse en el principal 6rgano de coordinacion del Sistema Vasco de
Innovacion y apoyar al proceso de implementacién de la nueva politica de
ciencia, tecnologia e innovacién”. EL CVCTI, a su vez, le otorgo el mandato
de “liderar el proceso de transformaciéon de Euskadi hacia una sociedad
innovadora en todos los ambitos, que llegue a ser la referencia europea en
2030".

En virtud de este mandato, Innobasque inicia una primera etapa (2008-2009)
de sensibilizacion y de movilizacion de la sociedad en torno a laimportancia
no solo de la innovacion tecnolégica, sino también de la no tecnolégica y
de la innovacion social. Innobasque, como plataforma publico-privada, se
configura como el marco para el debate e identificaciéon de acciones para
convertir a Euskadi en una sociedad innovadora. Para ello, se pusieron en
marcha 42 i-Talde o grupos de trabajo formados por personas de empresas,
de la administracion, del ambito de la ciencia y la tecnologia y del ambito
social.

En 2010, con el cambio a la IX Legislatura del Gobierno Vasco y con la crisis
global en plena efervescencia, se inicia una segunda etapa (2010-2011), en
la que se presentan importantes oportunidades para el traslado a la accion
de las ideas y propuestas surgidas en el seno de los i-Talde. Se ponen en
marcha la Estrategia de Innovacion Social, una ventana de oportunidad
para Euskadi, y las dinamicas de transformacion socioeconémica.



2012-2015: Segundo ciclo

La nueva Junta Directiva de Innobasque incorpora ademas a personas
representantes de la sociedad, configurandose asi la cuadruple hélice (sistema
dinamico de innovacion cuyos componentes principales son los agentes
cientifico-tecnologicos, las empresas, las administraciones publicas y la
sociedad). La OCDE reconoce a Innobasque como pionera por adoptar una
aproximacion que integra a la sociedad en la transformacidn de la innovacion
en resultados econdmicos y sociales.

EL PCTI 2015 define Innobasque como una “entidad de cardcter estratégico que
tiene como mision ser el instrumento de seguimiento y evaluaciéon permanente
del sistema de innovacién que contribuya, a través del impulso de espacios y
acciones de encuentro entre los agentes publicos y privados, a la generacién
de nuevas ideas y conocimiento para potenciar las capacidades de Euskadi y
afrontar los grandes desafios econémicos y sociales del pais, con vocacion de
mejora continua y socializacién de la cultura innovadora”.

Ademas de las actividades de “socializacion de la innovacion”, “dinamicas
de transformacion socioeconémicas” e “innovacion social’, se refuerzan las
relativas al apoyo estratégico al Sistema Vasco de Innovacion, en sus tres
niveles: participacion en el disefio de la estrategia, plasmada en los sucesivos
PCTI; implementacion y despliegue en planes e instrumentos (reordenacion de
la RVCTI, internacionalizacién de la I+D+i, politicas de innovacién social,...) e
inicio de la evaluacién y monitorizacién del sistema (INDIZEA, RESINDEX).

En este ciclo, a caballo entre dos legislaturas del Gobierno Vasco, se consolida
el rol de Innobasque como secretaria técnica del Comisionado del Lehendakari
para la Ciencia, la Tecnologia y la Innovacién, como asi se ha ratificado por el
renovado CVCTIly por el nuevo PCTI Euskadi 2020.

Innobasque, que cuenta con alrededor de 1.000 entidades socias y 40 personas
en plantilla, ha tenido una aportacién de valor creciente: las estimaciones
realizadas por Innobasque muestran un retorno de 2,5 euros por euro invertido
en 2014. Ha movilizado activamente a mas de 800 organizaciones y mas de
20.000 personas cada ano, ademas de crear una comunidad de 40.000 perfiles
en redes sociales.

2016-2020: Tercer ciclo

Con una nueva presidencia y la continuidad de la Junta Directiva y la Comision
Ejecutiva nombradas en 2012, Innobasque entra en un nuevo ciclo caracterizado
por la necesidad, por un lado, de orientar estratégicamente una organizacion
mucho mas consolidada y, por otro, de adecuar el modelo de gobernanza para
asegurar su sostenibilidad a medio y largo plazo.

En este ciclo se dan los pasos para aprobar el Plan Estratégico 2016-2020, el Codigo
de Buen Gobierno de Innobasque y se procede a la evaluacién del funcionamiento
y operatividad de los 6rganos de gobierno. El despliegue del Plan Estratégico
2016-2020 vino acompanado de una nueva estructura organizativa y la puesta
en marcha de diferentes iniciativas tendentes a aumentar la eficacia y mejorar la
aportacion de valor al Sistema Vasco de Innovacién.

En este periodo, Innobasque asume protagonismo en el apoyo al disefio y
despliegue del PCTI2020, dirigido por la Secretaria General de Lehendakaritzay en
la Reordenaciénde la Red Vasca de CTl, dirigida por el departamento de Desarrollo
Econdmico y Competitividad, reforzandose sus funciones de monitorizacion
y evaluacion del SVI. De este modo, se potencia su papel como agencia de
innovacion regional y plataforma de la cuadruple hélice, manteniendo, también,
otras funciones y actividades anteriores como las relacionadas con la socializacién
de la innovacion, la participacion vasca en programas europeos, o la innovacion
en las administraciones publicas. Asimismo, se lanzan nuevas iniciativas dirigidas a
fomentar la innovacion abierta y colaborativa entre agentes del SVI.

A finales de 2016, se pone en marcha el Proyecto Ondoren que culmina con una
nueva Presidencia y Direccion General de Innobasque, que se eligen para dotar a
la organizacion del renovado impulso y vision necesarios para dar respuesta a las
exigencias de la segunda década de vida de la organizacion.

La nueva Direccion General procede a revisar, con el equipo directivo, los Gltimos
diagnosticos realizados sobre las funciones y el posicionamiento de la agencia.
Se relne con todas las personas de la plantilla y con los principales grupos de
interés y, a partir de esa labor de diagndstico y contraste inicial, se plantea una
actualizacion del Plan Estratégico 2016-2020 para el periodo 2018-2020, y una
revisién de la estructura organizativa de Innobasque, en ambos casos, alineados
con el PCTI 2020.



Factores que motivan
la actualizacion

del Plan Estratégico
2016-2020




La actualizacién del plan esta motivada por cuatro factores principales:
la necesidad de mejorar en la situacion comparativa de Euskadi en el
indicador RIS, aprovechar las nuevas oportunidades que estan surgiendo
en el SVCT], la necesidad de una mayor cercania a los érganos de gobierno
y a las entidades socias y avanzar hacia un modelo de gestién innovador y
participativo. A continuacion, se explican con mas detalle estos factores.

Situacion comparativa de la
innovacion en Euskadi frente a
otfras regiones europeas

Segln la ultima edicion del indicador RIS (RIS 2017), Euskadi sigue
manteniendo su calificacion de “hub de innovacién” regional, situandose
dentro del grupo de regiones de alta innovacidn (Indicador RIS entre el 90%
y el 120% de la media de UE28). Euskadi es la Unica comunidad auténoma
del Estadoy la Gnica regién del sur de Europa que pertenece a este grupo de
regiones. La mayoria de las regiones lideres en innovacién (RIS por encima
del 20% de la media de UE28) se encuentran en los paises identificados
como lideres de innovacion: Suiza, Suecia, Dinamarca, Finlandia, Holanda,
Reino Unido y Alemania. (Ver grafico 2.1.)

Grafico 2.1. Nivel de innovacion y
posicionamiento relativo a la media UE 28
de Euskadi en el indicador RIS 2017
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El valor relativo del indicador RIS 2017 de Euskadi, sigue, sin embargo, la
tendencia decreciente iniciada en 2016 situandose en el valor mas bajo
de toda la serie historica disponible; 91,4% con una caida de 5,6 puntos
porcentuales desde 2014 que le colocan en una posicién muy proxima a
entrar en el grupo de regiones de innovacion moderada si no se revierte la
tendencia. (Ver grafico 2.2)

Grdfico 2.2. Evolucion de la posicion relativa
del valor del indicador RIS de Euskadi sobre
la UE-28 (2009-2017)
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Delos18indicadores que conforman elindicador sintético deinnovacién RIS
2017, Euskadi destaca en 5 en los que consigue puntuaciones en el grupo de
las 55 mejores regiones de Europa (ver grafico 2.3.). Por el contrario, Euskadi
presenta importantes debilidades en la innovacion tanto tecnolégica como
no tecnolégica de las pymes. En otros indicadores relacionados con la
introduccion de nuevos productos/procesos en el mercado, la situacién no
es tan negativa, pero resulta manifiestamente mejorable.

A la vista de los datos, queda patente que Euskadi precisa fomentar la
innovacion en las pymes y, logicamente, Innobasque, como agencia de
innovacién, tiene que abordar, junto al conjunto de agentes publicos y
privados implicados, este importante reto. En primer lugar, trabajando
directamente con las organizaciones empresariales socias para conocer
sus necesidades y apoyarles en sus iniciativas de innovacién conectandolas
con todos los agentes que componen el ecosistema vasco de innovacion.
Para luego, extender su actuacién al conjunto de organizaciones vascas,
trabajando en red con la diversidad de agentes que, en el territorio,
despliegansuactividad enla promociéndelainnovaciény la competitividad
empresarial.

(*) Valores aproximados

Nota: El valor del indicador
sintético RIS no recoge la situacién
del ano de referencia, ya que los
indicadores en los que se basa

son de fuentes de datos de anos
anteriores. Asi, por ejemplo,

el indicador RIS 2017 recoge

dos indicadores de 2011, cinco
indicadores de 2014 y cuatro
indicadores de 2015.

Fuente: CE. Regional Innovation
Scoreboard (RIS) 2016: Regional
profiles - Spain; CE. Regional
Innovation Scoreboard (RIS) 2017:
Regional profiles — Spain. Con la
elaboracion de Innobasque.
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Grdfico 2.3. Posicionamiento relativo de Euskadi en los indicadores que
componen el indicador europeo de innovaciéon RIS 2017
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« Elindicador “RIS 2017” mide la innovacién regional, sintetizando la informacién de un total de 18 indicadores: 4 de condiciones marco,
dos de inversiones, 9 de actividades innovadoras y 3 de impacto. La informacién base para la elaboracion de los indicadores procede de
distintos afos; dos indicadores con datos de 2011, cinco indicadores con datos de 2014 y cua tro indicadores con datos de 2015.

« EL nimero que se senala indica la posicion relativa que ocupa Euskadi en cada uno de los indicadores entre un total de 220 regiones.
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Fuente: RIS 2017 con la elaboracion de Innobasque.



Aprovechar las nuevas
oportunidades en el Sistema
Vasco de Ciencia, Tecnologia e
Innovacioén

ELPCTI Euskadi 2020*, aprobado en 2014, esuno de los 15 planes estratégicos
que configuran la planificacién estratégica Euskadi 20207 alineada con la
“Estrategia Europa 2020”3, Tanto en la definicion como en el despliegue
y monitorizacién de dicho Plan, Innobasque ha dado apoyo estratégico y
técnico a la Secretaria General de Lehendakaritza y a los departamentos
del Gobierno Vasco vinculados al mismo. Asimismo, Innobasque ha
acompanado la evaluacion de parte de los agentes cientifico-tecnolégicos,
apoyando al departamento de Desarrollo Econédmico e Infraestructuras del
Gobierno Vasco en el proceso llevado a cabo de Reordenacion de la Red
Vasca de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (RVCTI).

Todo lo anterior sitla a Innobasque en una posicion ventajosa para
aprovechar las oportunidades que se derivan de la fase final del despliegue
del actual PCTl y del disefio del proximo para el que el Gobierno Vasco ha
acordado incrementar el 5% anual en sus presupuestos.

1 http://www.euskadi.eus/gobierno-vasco/pcti-2020/
2 https://programa.irekia.euskadi.eus/

3 https://ec.europa.eu/info/business-economy-euro/economic-and-fiscal-policy-coordination/
eu-economic-governance-monitoring-prevention-correction/european-semester/
framework/europe-2020-strategy_es

Junto con el equipo directivo, la nueva direccion ha realizado un analisis
del funcionamiento interno de la organizacion. Para ello, se han analizado
los ultimos documentos de diagnéstico disponibles y se han realizado
entrevistas en profundidad con las personas de la plantilla y las entidades
socias de Innobasque.

En el diagnostico llevado a cabo se ha detectado, en primer lugar, un
progresivo alejamiento de los 6rganos de gobierno y de algunos socios
tractores y prescriptores de la innovacién a los que es preciso atraer de
nuevo involucrandoles, muy especialmente a la Comision Ejecutiva, en la
definicion, despliegue y evaluacion de la estrategia de la organizacion.

En segundo lugar, un desconocimiento mutuo entre Innobasque y sus
entidades socias que es preciso atajar con prontitud. Por un lado, poniendo
en marcha iniciativas que faciliten la interactuacién mutua para conocer
sus proyectos y necesidades de innovacion, con el objeto de apoyarlos
en la medida de lo posible. Por otro lado, impulsando una politica de
comunicacion que transmita con claridad la propuesta de valor de la
organizacion, no solo a sus organizaciones socias, sino al conjunto de la
sociedad vasca.

Progresivo alejamiento de nuestros
organos de gobierno y entidades
socias clave para el impulso de la
innovacion en Euskadi

@ | indice



Necesidad de avanzar en un
modelo de gestion innovador y
participativo de Innobasque

Finalmente, se ha constatado la necesidad de asentar un modelo de
gestion innovador orientado a las personas y al desarrollo integral de sus
capacidades y competencias, coherente con la misién y que sirva para
implementar este plany dar respuesta a las necesidades de nuestros grupos
de interés. En este punto, ademas, Innobasque esta convencida de que es
prioritario ser ejemplarizante, para ser creible y realmente convincente en
sus mensajes y recomendaciones.

En definitiva, la renovacion del Plan Estratégico sirve para reforzar el
papel de Innobasque como agencia de innovacion y el objetivo con el que
nacié en 2007, de impulsar el buen funcionamiento del Sistema Vasco de
Innovacion para construir ventajas competitivas regionales, basadas en las
fortalezas existentes y el desarrollo de actividades innovadoras de mayor
valor anadido.

Consolidar su funcién obliga a Innobasque a ir mas alla de los modelos
tradicionales y avanzar hacia un nuevo paradigma de agencia de
innovacion, asi como fortalecer su papel como agente singular de la RVCTI,
con la misién de ser un impulsor del cambio.

En este sentido, las prioridades de Innobasque se focalizan, por un lado,
en estar muy préxima a sus entidades socias publicas y privadas y en
implantar una combinacion de actividades adaptada a las necesidades de
las organizaciones vascas para apoyarlas en sus procesos de innovacion.
Por otro, en estrechar su conexién con los agentes que dirigen las politicas
de CTI para contribuir a la necesaria coordinacion interinstitucional y a
la eficiencia de sus actuaciones. Asimismo, Innobasque tiene que aportar
un conocimiento cada vez mas detallado del tejido empresarial local,
el trabajo conjunto con los agentes publicos y privados del SVCTI, y la
cooperacion con otras regiones y organizaciones lideres en innovacion
para explotar posibles sinergias en el &mbito de la innovacion.



Las agencias de innovacion:
mision, objetivos, funciones e
impacto

Las primeras agencias regionales de innovacion (ARI, de ahora en adelante)
aparecen en el decenio de 1990 en Europa, dentro de un contexto marcado
por el cambio de paradigma en las politicas de CTI (de la tecnologia a la
innovacion, de un enfoque lineal a otro sistémico y evolutivo), un papel
cada vez mas importante de las regiones en la definiciéon e implementacién
de estas politicas y la creacién por parte de los gobiernos nacionales y
regionales de agencias con personalidad juridica independiente, con

una cierta autonomia y mayor flexibilidad para responder a los cambios
socioeconémicos y los retos del territorio.

Segln la OCDE, una agencia (regional) de innovacién debe cumplir

los siguientes cuatro criterios: debe tener una mision publica que sea
complementaria a la prestacion de servicios privados, y que trate de
responder a fallos del mercado o del sistema; estar orientada a una region
concreta, con identidad administrativa; ser una organizacién permanente, con
una duracién indefinida; y debe promover la innovacién en el sentido mas
amplio del término. Las agencias de innovacion son “instituciones financiadas
o dirigidas por el gobierno que ofrece apoyo financiero o de otro tipo para
catalizar o conducir la innovacion del sector privado”.

La justificacion tedrica de las ARl en el nuevo paradigma sistémico y
evolutivo de la politica de CTl es la siguiente. En primer lugar, son un agente
mas dentro del sistema de innovacién, son un nodo (central o periférico,
dependiendo de su poder) del mismo, surgen para responder y corregir los
fallos del sistema y actdan como un facilitador y como un agente de cambio.
Su objetivo es promover la innovacién en el sentido mas amplio del término,
no sélo la tecnolégica, tratando de aumentar las capacidades de absorcion y
aprendizaje de las empresas y las personas, a nivel individual y del sistema en
su conjunto, fomentando la conectividad, la colaboracion y el capital social.

Su misién se centra en construir ventajas competitivas regionales a partir

de las fortalezas disponibles tanto en los sectores de actividad ya existentes
como en otros nuevos que puedan surgir. Aunque su misién y ambito de
actuacion se circunscriben a un territorio determinado, sus actuaciones lo
desbordan porque tratan de conectar los agentes locales con redes, cadenas
de valor y plataformas globales. Pueden emplear una amplia gama de
instrumentos, tanto a nivel horizontal como vertical. Para todo ello, necesitan
disponer de una buena inteligencia estratégica del sistema y de la efectividad
de las politicas de CTI existentes, basada en un exhaustivo conocimiento del
sistema y sus agentes. Adviértase que las agencias no son la Unica estructura
para este tipo de politicas, hay una gran variedad de organizaciones,
denominadas “intermedias”, que cumplen esta funcion institucional de
conectar y tender puentes entre los diferentes agentes de un sistema.

Los estudios comparativos disponibles, tanto el estudio sobre agencias
regionales de la OCDE como algunos trabajos sobre agencias nacionales,
concluyen que no hay un unico modelo de agencia de innovacion sino una
gran variedad de modelos y funciones, asi como de estructuras organizativas.
Algunas de ellas se crearon como organizaciones completamente nuevas,
otras surgieron de procesos de conversion, fusidn y/o reorganizacién de
entidades ya existentes. Su tamano, estructura de financiacién (publica o
mixta), ambito de intervencion y funciones, sectores objetivo o su poder
relativo (medido por su grado de relacion con el gobierno y la politica
regional y su posicionamiento central o periférico en ese sistema) también
muestran grandes diferencias segln las regiones.

Entre las fortalezas de las AR, destaca su conocimiento y posicionamiento en
el sistema y su proximidad a los agentes. Las debilidades mas importantes son
un mandato ambiguo o poco claro y la ausencia de evaluacion de su impacto.
Las ARI deben buscar un portfolio de servicios distintivo, que no entre en
competencia con el sector privado, y deben evitar una excesiva dispersion

de proyectos y actividades. Entre las oportunidades disponibles, destacan las
derivadas de su papel como agentes de cambio, la busqueda de legitimidad

a través de algun logro y/o resultado concreto y reconocido por los agentes,
o aquellas derivadas de su rol de coordinadores y conectores del sistema. Los
factores de éxito identificados son varios y tienen que ver con los recursos y
capacidades de la agencia y su flexibilidad y, sobre todo, con la legitimidad
que adquieran en el sistema en el que operan.






Los factores descritos en el punto anterior se sustentan en el siguiente
analisis DAFO con las principales conclusiones de los diferentes diagndsticos
realizados.

Debilidades

e Dificultad para diferenciar la propuesta de valor en el diverso y rico
entramado de agentes que conforman el SVCTI. Este factor deriva en
problemas para concretar y focalizar los objetivos de la organizacion y
para transmitir a la sociedad una imagen precisa de su actividad.

 Desconocimiento mutuo entre Innobasque y sus organizaciones socias y
alejamiento de sus drganos de gobierno y de algunas entidades socias
clave.

« Débil posicionamiento internacional de la organizacion e insuficientes
acuerdos con agentes globales clave que estén estructurados y sean
coherentes con la vision.

S

Fortalezas

* Innobasque es un agente singular de la RVCTI, como queda reconocido por
el Decreto 109/2015, de 23 de junio que regula y actualiza la composicion
de la RVCTI. Como establece la regulacién, los agentes singulares tienen
como funcién asistir al Gobierno Vasco en el disefio, implementacién e
impulso de las politicas en torno a la ciencia, tecnologia e innovacion.

e Cuenta con representacion al maximo nivel de las principales
organizaciones publicasy privadas de Euskadi en sus érganos de gobierno.

« Es miembro del CVCTI, 6rgano de orientacion estratégica, participacion,
asesoramiento y promocién de la politica de CTI. Presidido por el
Lehendakari, el CVCTI lo componen el Gobierno Vasco, las diputaciones
forales, las tres universidades vascas, las dos corporaciones tecnologicas,
y cuatro empresas representativas de la inversion privada en I+D, asi como
Ikerbasque, Jakiunde y la propia Innobasque.

« Realiza y tiene consolidadas funciones en el ambito del asesoramiento
estratégico y técnico en el disefo, despliegue y evaluacion de las politicas
de CTI, comunicacién y sensibilizacién en el ambito de la innovacion,
asi como en el acompafamiento en la transformacién de la gobernanza
publica.

< Mantiene una cercana relacién y tiene ganado el reconocimiento de las
instituciones vascas, los agentes de la RVCTI y las empresas industriales
clave de Euskadi.

« Cuenta con un equipo humano altamente capacitado, con experiencia
notable y elevado nivel de compromiso con la organizacion.

« Cuenta con financiacion basal del Gobierno Vasco para la realizacién de
sus actividades, y con financiacién adicional de sus entidades socias.



Oportunidades
« Creciente necesidad de coordinacion del SVCTI.

« Ambitos que surgen en la fase final del despliegue del PCTI 2020 y el
proceso de preparacion para el lanzamiento y el diseno del nuevo Plan de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién.

- Mayor impulso a la incorporacién de las pymes a la innovacion
tecnolégica y no tecnolégica.

- Desarrollo de los proyectos emblematicos tractores e iniciativas
estratégicas transversales de especializacién inteligente RIS3
Euskadi.

- Crecientes necesidades de coordinacion de la oferta cientifico-
tecnoldgica y su conexion a las necesidades de las empresas.

- Posicionamiento internacional de la |+D+i vasca.

* Procesos estructurales de cambio en la coordinacién y organizacion de los
agentes de la RVCTI ya en marcha.

« Crecientes posibilidades para realizar acciones con otros agentes del
sistema de innovacién y, en particular, con las entidades socias de
Innobasque, gracias a un mayor conocimiento sobre las mismas.

 Necesidades crecientes de analisis y prospectiva para nutrir a las politicas
de innovacion y a los agentes en sus procesos de |+D+i.

« Progresiva importancia de las politicas de educacion, formacién y empleo en
la innovacion, que impactan en el desarrollo integral de las personas.

« Creciente sensibilidad de las administraciones publicas para adoptar nuevos
modelos de gobernanza participativa.

* Preparacién para el nuevo Programa Marco Europeo de Apoyo a la I+D+i.

* Progresiva consolidacion del escenario de recuperacién econdmica de Euskadi.

Amenazas

* Tendencia decreciente de Euskadi en el indicador europeo de innovacién
regional RIS.
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La actualizacion del Plan Estratégico se centra en la formulacién de una
nueva meta estratégica como via para consolidar la misién y avanzar en la
visién que Innobasque tiene marcada desde su fundacién.

Innobasque trabaja por un objetivo de pais, con una aspiracién de largo
plazo que comparte con los agentes publicos y privados que conforman el
Sistema Vasco de Innovacién: “posicionar a Euskadi como una region lider
en innovacién”.

Para contribuir a esta vision colectiva, Innobasque, como agencia de
innovacién de Euskadi, se marca como mision: “impulsar, en colaboracion
conotros agentes, el desarrollo de lainnovacion desde su posicién de agente
singularde la RVCTI”. En su rol de agente singular, asiste al Gobierno Vascoy
a las organizaciones del sistema en el disefo, implementacién y evaluacion
de las politicas en torno a la ciencia, la tecnologia y la innovacion.

La visién a 2030 marca el camino y establece el marco general de referencia
alargo plazo.Enlaactualizacion de su Plan Estratégico, Innobasque focaliza
su misién para ser mas efectiva en el horizonte 2020 y se marca como meta
estratégica: "contribuir al incremento del nimero de organizaciones vascas
innovadoras, en particular, al incremento de pymes innovadoras”. Esta meta
se fundamenta en la necesidad, ya comentada, que tiene Euskadi de unir
esfuerzos para revertir la negativa tendencia observada en el indicador
europeo de innovacion regional (ver grafico 2.2.).

Por lo tanto, Innobasque se marca como referencia una vision y meta
estratégica que van mas alla de su propia organizacion y que se unen a las
aspiraciones globales de Euskadi. Sin embargo, es una organizacién que
cuenta con recursos humanos y econémicos limitados y para ser efectiva
tiene que seleccionar y activar mecanismos de efecto multiplicador en
el conjunto del SVCTI. Estos mecanismos son los que se han denominado
palancas de innovacién (ver grafico 4.1.).

Vision 2030 de Innobasque:
agente clave para posicionar
Euskadi como una regidn lider en
innovacion en Europa

Mision de Innobasque: impulsar, en
colaboracidon con otros agentes, el
desarrollo de la innovacion desde
su posicion de agente singular

de la Red Vasca de Cienciq,
Tecnologia e Innovacion

Meta a 2020: contribuir al
incremento del nUmero

de organizaciones vascas
innovadoras, en particular pymes



Grdfico 4.1. Palancas de innovacion

Gobernanza y Politicas de CTI
Politicas de Traccion PCTI Euskadi 2030
Formacion y . '
PCTl -+ Empleo °
Regional 1 Personas Contribuir a
Innovation Euskadi ] S Palancas . < incremento del n°
] de Prospectiva . .y
Scoreboard 2020 . Innovaciédn ° Eutuo . de organizaciones
. Socios ° vascas .|nnovc1doros
Pilotos en particular pymes

Alianzas y Redes
Posicionamiento
y escalabilidad

Mejorar la
posicidon en RIS

c e,
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
® e

.
e,
.
.
° o .
.
*e




Las palancas identificadas son las siguientes:

e Las politicas de ciencia, tecnologia e innovacion. Son clave para
el funcionamiento eficaz del sistema de innovacion y son capaces
de traccionar la innovacion en las organizaciones vascas Yy, en
particular, en las pymes.

e Las politicas de educacion y las politicas de formacién para el
empleo. Estas politicas son estratégicas para impulsar tanto
las vocaciones cientificas y tecnologicas como para preparar
a las personas para afrontar los desafios que impone el rapido
cambio tecnolégico. Las politicas de formacién para el empleo
cuentan con potencial para identificar las necesidades y facultar
a la fuerza laboral con la cualificacién y competencias necesarias
para cubrir las necesidades de innovacion de las organizaciones
y, en particular, las derivadas de la necesidad de transformacion
de la industria en base a la innovacion. Por otro lado, incidir en las
politicas de gobernanza e innovacion publica es, también, un reto
por su capacidad de dar ejemplo y servir de referente al conjunto
de agentes econdmicos y sociales e impulsar un ecosistema
favorable a la innovacion.

« La prospectiva. El estudio y analisis de las principales tendencias de
futuro es la clave para identificar y aprovechar de modo temprano
las oportunidades que surgen en el ambito de la innovacién.

e Las entidades socias de Innobasque. Por su diversidad y nimero,
la base de entidades socias de Innobasque es una muy buena
representacion del SVCTI. Cuenta con potencial para ser un
espacio para colaborar, impulsar y experimentar la innovacién y
servir como instrumento para identificar y compartir las mejores
practicas y extenderlas al conjunto del tejido productivo y social.

« Las alianzas y redes. Trabajary colaborar con el diverso entramado
de agentes publicos y privados, que comparten con Innobasque
la mision de impulsar la innovacion en Euskadi, es la via para
escalar las soluciones identificadas y extenderlas al conjunto de
las organizaciones, empresas y sociedad vasca en el territorio.

Todo ello requerira construir en Innobasque un modelo de gestion
organizativo innovador que incorpora las mejores practicas
disponibles y desarrolle las capacidades humanas necesarias para
ser reconocida como organizacién ejemplarizante en innovacién,
en coherencia con el mensaje de promocion e impulso de la
innovacién que transmite.




Desarrollo
del marco
estratégico

pal



Incorporar la prospectiva
de forma sistematica

en las politicas de

CTl y en los procesos

de innovacion en las
organizaciones vascas

El marco estratégico disenado con las cinco palancas de
innovacidn servira para alcanzar los seis objetivos estratégicos
que Innobasque se plantea a 2020.

Marco estratégico

Innobasque reforzara su actividad de prospectiva como herramienta
clave para mejorar la calidad y la efectividad de la definicion de politicas,
dotandolas de una mejor comprension de los condicionantes del cambio,
de los riesgos y oportunidades futuras, asi como de las incertidumbres a las
que Euskadi puede enfrentarse en el futuro.

Estaactividad deberaservirdeestimuloalainnovacionenlasorganizaciones
vascas y para ir creando una cultura de prospectiva que enriquezca sus
procesos de reflexion de innovacién con una visién de futuro.

Ambitos de actuacién
« Aportar la vision de prospectiva para el PCTI 2030:

- Identificar tendencias en el propio concepto de innovacién y en
las politicas de innovacioén, analizandolas y haciendo propuestas
para su posible adaptacion y aplicacion en Euskadi. Para ello,
Innobasque propone realizar un seguimiento de las politicas de
CTI de la Comisién Europea y de regiones lideres en innovacién
de Europa que, por sus peculiaridades sectoriales, tamano y
tipologia de empresas, puedan servir de referencia a Euskadi
y permitan definir las lineas de actuacién que acompafen el
desarrollo del Sistema Vasco de Innovacion y la mejora en los
indices de innovacion regionales.



- Analizar las megatendencias y tendencias en ambitos de
relevancia para Euskadi a través de la exploracion de senales,
ideas y experiencias en determinadas areas de estudio relevante
en cada momento con potencial aplicacion en Euskadi, con el
fin de contrastar su posible impacto e interés entre los agentes
vascos y hacer propuestas de actuacion.

« Aportar la vision de prospectiva para el despliegue del PCTI 2020: aportar
tendencias identificadas fruto de la observacion y posibles ambitos de
oportunidad a agentesy grupos de pilotaje.

« Extender la cultura de prospectiva en las organizaciones vascas:

- Identificar, en el entorno mas cercano, y con los agentes del
Sistema Vasco de Innovacion, tematicas y ambitos concretos
de preocupacion o interés a medio y largo plazo para generar
debate, conocimiento y/o propuestas de actuacion.

- Generary mantener un sistema de informacion con el que se pueda
acceder al conocimiento mas relevante manejado o generado por
Innobasque y su red.

Agentes involucrados

« Secretaria General de Lehendakaritza como comisionada para la CTI que
asiste al Lehendakari en la Presidencia del CVCTI.

» Departamentos del Gobierno Vasco y otras administraciones.

* Empresas.

« Agentes cientifico, tecnolégicos y de innovacion locales, estatales e
intenacionales.

« Personas expertas y “think tanks”.

indice



Observar y evaluar el
ecosistema vasco de CTI
para influir en sus politicas e
instrumentos, asi como en los
de formacion para el empleo

y gobernanza publica como
catalizadores de un entorno
favorable a la innovacion

Marco estratégico

En los proximos afnos Innobasque tiene como objetivo reforzar su papel de
apoyo estratégico y técnico a las personas responsables institucionales en el
diseno, el despliegue y la evaluacién de las politicas de ciencia, tecnologia
e innovacioén. Asi mismo, se considera necesario incidir en las politicas
de educacion, el sistema de formacién para el empleo y las politicas de
gobernanza e innovacion publica por su incidencia en la generacion de un
entorno favorable a la innovacion.

Ambitos de actuacién

« Ofrecer apoyo estratégico y técnico a las personas responsables de
las politicas de ciencia, tecnologia e innovacion; Gobierno Vasco y
diputaciones forales. En este ambito las lineas de trabajo son:

« Disenary desplegar los planes de CTI. EL conocimiento y experiencia
adquiridos en los uUltimos anos, unidos al trabajo de prospectiva,
trabajo en red y un mayor conocimiento de nuestras entidades
sociasy sus necesidades en el ambito de la innovacion, van a pemitir
que Innobasque realice aportaciones de alcance estratégico para
el diseno y el despliegue de los planes de CTI. Las actuaciones
mas relevantes en este apartado son el despliegue del RIS3 a nivel
territorial y el analisis y disefio del PCTI 2030.

* Monitorizar y evaluar el SVCTI. EL PCTI 2020 propone un completo
y coherente sistema de evaluacion multinivel. Por un lado, integra
la evaluacion de la estrategia orientada a realizar un seguimiento
del avance de los objetivos establecidos en el PCTI 2020 y, por
otro, incorpora la evaluacién del propio SVCTI en su conjunto,
orientada a conocer su estado y rendimiento global. En ambos
niveles, Innobasque desempefa un papel clave. Es el encargado
de ofrecer apoyo técnico a Lehendakaritza. Por una parte, en la
elaboracién de los informes globales y parciales de evaluacién y
desempeno de los principales indicadores macroeconémicos de



|+D+i (evaluacion del sistema) y, por otra, en la elaboracién de los
informes de analisis y seguimiento del PCTI 2020. Seran informes
que permitan entender el funcionamiento y evolucion del SVCTI.
Asimismo, Innobasque colabora con el departamento de Desarrollo
Econémico e Infraestructuras en la evaluacion de los agentes
de la RVCTI a partir del ejercicio de reordenacion, utilizando el
cuadro de mando fijiado para cada uno de ellos y, también, en
la monitorizacién y analisis detallado de la participacion vasca
en programas europeos con objeto de identificar actuaciones de
mejora y aprovechamiento de oportunidades futuras.

« Colaborar con las diputaciones forales para el disefio y despliegue
de sus politicas de innovacion. Las diputaciones forales disenan
y despliegan sus propias politicas de innovacién con incidencia
en sus respectivos territorios historicos. El conocimiento de
Innobasque, su posicionamiento como agente singular para la
innovacién en Euskadi, y su participacion en la estrategia vasca de
CTI, son una oportunidad para profundizar en la colaboracién con
las diputaciones forales, de manera que las diferentes estrategias
territoriales puedan estar coordinadas y estructuradas con la
estrategia vasca de CTI.

- Ofrecer apoyo estratégico y técnico a las personas responsables de las
politicas de educaciéon y de formacion para el empleo, por su incidencia
en la capacitacion de las personas para la innovacion. En este apartado
las lineas de trabajo son:

- Acompaiiar el diseiio y despliegue de las politicas de Educacion
STEAM (Ciencia, Tecnologia, Ingenieria, Artes y Matematicas, por
sus siglas en inglés). La Estrategia STEAM Euskadi, impulsada
desde el departamento de Educacién del Gobierno Vasco, tiene
como objetivo estimular mas y mejores profesionales en ciencia y
tecnologia, en equilibrio con la demanda del mercado laboral, asi
como la alfabetizacion del alumnado en estas disciplinas.

- Acompaiiar en la definicion de una estrategia para desarrollar
las capacidades y competencias de las personas que demanda y

demandara la “nueva industria” con el fin de influir en el sistema
de formacion para el empleo. De este modo, se hace posible
la articulacién de un tejido empresarial mas innovador que
aproveche las oportunidades vinculadas al desarrollo industrial,
como garantia de la generacion de empleo tanto a corto, como a
medio y largo plazo.

« Ofrecerapoyoestratégicoytécnicoalosresponsablesdeldiseiioydespliegue
de los planes de gobernanza e innovacion publica del Gobierno Vasco. Al
igual que Euskadi opta por la innovacién como un elemento clave para la
mejora de la competitividad en su economia, el sector publico debe asumir
un rol ejemplar en innovacién. En este sentido, el convenio de colaboracion
entre el Gobierno Vasco e Innobasque para el impulso de la gobernanza
publica vasca mediante el disefio y desarrollo de modelos e instrumentos
innovadores de transparencia, participacion ciudadana y buen gobierno
en la accién publica, y la evaluacion de politicas publicas que contribuyan
a la generacién maxima de valor publico para la ciudadania y para la
comunidad, constituye uno de los mayores desafios por su complejidad y
potencialidad para la legitimacién de las instituciones democraticas y de
las politicas publicas.

Agentes involucrados

« Secretaria General de Lehendakaritza como comisionada para la CTI que
asiste al Lehendakari en la Presidencia del CVCTI.

» Departamento de Desarrollo Econdmico e Infraestructuras.
» Departamento de Educacion.

» Departamento de Empleo y Politicas Sociales.

* Grupos de Pilotaje RIS3.

« Departamento de Gobernanza Pulblica y Autogobierno.

« Diputaciones forales.

* Ayuntamientos.



Marco estratégico

Innobasque se marca como objetivo poner en valor a sus entidades socias
para impulsar la innovacion en las organizaciones vascas, particularmente
en las pymes.

Para ello, el primer paso es aumentar nuestro conocimiento sobre las
necesidades de las entidades socias, sus actividades y buenas practicas de
innovacidn, asi como, sus retos e intereses.

A partir de ese conocimiento, Innobasque construira con sus entidades
socias un espacio de colaboracion y un laboratorio de experimentacion de
soluciones que satisfagan necesidades en el ambito de la innovaciény que
puedan ser extendidas al conjunto del tejido empresarial y al ecosistema
vasco de innovacion.

Ser, junto con nuestras
entidades socias, un
laboratorio de identificacion

Ambitos de actuacién

« Desarrollar un proceso sistematico de conocimiento y escucha de nuestras

de necesidades y
= n
experl men'I'CIC|0n de entidades socias. Poner en marcha iniciativas de acercamiento y consulta a
. las entidades socias para conocer su situacion, necesidades e inquietudes
SO|UCIOneS en el ambito de la innovacion.

Este proceso de acercamiento servira, ademas, para que mas entidades
socias se involucren de modo activo y creciente en otras actividades de
Innobasque, como los procesos de analisis y prospectiva, el contraste
de instrumentos y programas de promocion, los procesos de innovacién
publica o la evaluacion del sistema de innovacion.

- Diseiar y poner en marcha pilotos de experimentacion sobre soluciones e
instrumentos susceptibles de ser extendidos al ecosistema de innovacion
(administraciones publicas, agentes intermedios, empresas, etc). El
progresivo conocimiento y acercamiento de Innobasque a sus entidades
socias servira para extender las mejores practicas identificadas al conjunto
del tejido empresarial y para disenar y poner en marcha experiencias piloto
en las que participen las entidades socias y sirvan para contrastar ideas
innovadoras y disenar y probar soluciones, servicios e instrumentos.

@ indice



De este modo, las entidades socias disponen de una via activa de
participacion en las dinamicas de Innobasque en la que ambas partes
salen ganando: aquellas con su conocimiento y participacion preferente
en iniciativas que pueden ayudar a dar respuesta a sus necesidades e
Innobasque con un mayor acercamiento a las entidades socias que le sirve
como canal de conocimiento directo sobre las necesidades y nuevas ideas
en materia de innovacion.

- Desarrollar procesos para escalar y replicar los pilotos exitosos. Las

experiencias piloto desarrolladas con las entidades socias cobran sentido
en la medida que aquellas que tengan éxito sean extendidas al conjunto
de organizaciones, en particular pymes, para las que se han disenado, sean
socias o no de Innobasque.
Para ello, Innobasque tiene que estrechar las relaciones con los gestores
de instrumentos y programas de impulso a la innovacioén y con agentes
intermedios que pueden desplegar las iniciativas pilotadas con éxito con
escala de conjunto del pais.

Agentes involucrados

« Entidades socias de Innobasque.

« Organizaciones que disponen de soluciones o propuestas de soluciones
para la innovacién.

« Instituciones publicas (departamentos del Gobierno Vasco y otras
administraciones) vinculadas al impulso de la innovacién, particularmente
en pymes.

« Otras agencias, agentes intermedios, etc. que estan favoreciendo estos
procesos a nivel local e internacional.




Establecer alianzas y redes

a nivel local, estatal e
infernacional como medio
para compartir experiencias,

proveer servicios, y ganar
influencia, posicionamiento y
escala

Marco estratégico

En los proximos afos, Innobasque proyecta optimizar sus alianzas y
redes a todos los niveles. Se trata de aprovechar el trabajo realizado,
construyendo una sistematica de gestion y seguimiento que permita
valorar los acuerdos establecidos y darles el seguimiento que precisan.
Asimismo, también sera preciso buscar nuevas alianzas y redes de
referencia para la implantacién de esta estrategia, apoyandose en
organizaciones y personas con las que las propias entidades socias de
Innobasque ya mantienen relaciones.

En el caso de las alianzas con agentes locales, como las agencias
de desarrollo comarcal, los centros de formacién profesional o los
ayuntamientos, el objetivo fundamental es que éstos puedan servir de
transmisores de conocimientos o actuar desplegando metodologias e
instrumentos de promocién de la innovacién que Innobasque conoce y
ha probado con éxito, para poder extenderlos al conjunto de empresas,
en particular pymes, a las que ellos acceden con mayor facilidad por su
nivel de especializacién y proximidad.

Ambitos de actuacién

* Desarrollar un sistema de gestion de redes y alianzas de colaboracion.
Disefar e implantar en la organizaciéon una dinamica propia para
la gestidn y seguimiento de las redes y alianzas en las que se esta
participando para optimizar el valor que se obtiene de cada una de
ellas.

 Desarrollar procesos sistematicos para conocer personas, agentes y
redesrelacionados con la actividad de Innobasque. Tanto la prospectiva,
como el apoyo a las politicas de promocién de la innovacion y la
identificacion y puesta en marcha de iniciativas piloto precisa de la
colaboracién con una gran diversidad de personas e instituciones



para, en primer lugar, aprender mas rapidamente, intercambiando
experiencias, metodologias y buenas practicas, y, en segundo lugar,
poder enfrentar con garantias los grandes desafios comunes, uniendo
voluntades y capacidades.

Para aprovechar al maximo las relaciones, alianzas y redes sera
necesario tomar las decisiones y decidir el modelo de relaciones en
cada caso, analizando la aportacion de valor y haciendo un seguimiento
objetivo de la misma.

e Crear o participar en redes locales, estatales e internacionales
relacionadas con ambitos de innovacién de interés para Innobasque.

- Establecer alianzas con agentes locales. Desarrollar una red de agentes
locales con el objetivo de capilarizar la actuacién de Innobasque
en el conjunto del territorio, escalando las actuaciones, servicios,
instrumentos, metodologias, proyectos piloto, etc. ya identificados y
probados.

Agentes involucrados

» Redes locales e internacionales.

 Agentes locales con acceso a organizaciones a las que impulsar en materia
de innovacion, particularmente pymes (i.e. agencias de desarrollo local,
escuelas de formacion profesional, cAmaras de comercio, asociaciones
empresariales).

« Entidades socias de Innobasque.

« Organizaciones de la RVCTI que disponen de soluciones o propuestas de
soluciones para la innovacion.




Construir una cultura
organizativa y un sistema

de valores compartido por
fodas las personas

o

Marco estratégico

Ser ejemplarizante en innovacién pasa por crear una cultura propia que
trascienda a la organizacién y sea reconocida asi por el Sistema Vasco
de Innovacién. Innobasque se marca como meta renovar su cultura
organizacional con un sistema de valores que promueva comportamientos
innovadores de las personas individualmente, y de la organizacion en su
conjunto. La renovacién de la cultura organizacional se completara con
el alineamiento de los procesos estratégicos, operativos y de apoyo de la
organizacion con sus objetivos y valores, asi como del completo despliegue
de una arquitectura de sistemas de informacién adecuada.

Ambitos de actuacién

* Revisar el sistema de valores de la organizacion y su despliegue. El sistema
de valores sera compartido por todos los niveles de la organizacion, de
modo que sean las personas de la plantilla las encargadas de definirlo y
hacerlo propio.

« Optimizar la gestion interna. Adicionalmente, serd necesario revisar los
procesos de la organizacién, adaptando tanto los estratégicos, como los
operativos y de apoyo a la renovada estrategia, con el objeto de optimizar
el desempeno de la organizacion en el cumplimiento de los objetivos
establecidos.

« Definir y poner en marcha una dinamica de gestion interna de la innovacion.
Como organizacion innovadora, sus procesos de innovacion cobran una
especial relevancia y se les dara un tratamiento diferenciado, analizando
diferentes sistemas de gestién y valorando el mas adecuado para
Innobasque.

* Desplegar un plan de transformacion digital. Adaptar el actual plan de
sistemas de Innobasque para garantizar la coherencia de la estrategia y el
mapa de procesos de la organizacion con una infraestructura tecnologica,
unas capacidades digitales y una gestién de los datos, suficientemente
avanzadas para generar el mayor valor afadido interna y externamente.



Hacer la actividad de
Innobasque accesible y
comprensible a todos los

grupos de interés

Marco estratégico

La comunicacién es un eje fundamental de los procesos en todo tipo de
organizacion, ya que es un facilitador para alcanzar resultados positivos.

Innobasque desarrolla una actividad para generar beneficios en sus grupos
deinterésy, paraello, debe comunicar sus actividades, priorizando aquellas
que refuercen los ejes de actuacién esenciales, ademas de aumentar su
prestigio, visibilidad y reconocimiento tanto a nivel interno como externo y
comunicar su contribucion a mejorar la innovacién en Euskadi.

De ahi la importancia de que su existencia, razon de ser y actividad sean
conocidas y entendidas de manera clara por dichos grupos de interés.

La comunicacién de Innobasque debe conseguir su posicionamiento
diferencial y la adhesion de los agentes clave al proyecto.

Ambitos de actuacién

 Reenfocar la estrategia de comunicacion para que los diferentes grupos
de interés tengan una idea precisa de la mision, propuesta de valor y
actividad realizada por la organizacion. Innobasque debe poner en marcha
una estrategia dirigida a generar curiosidad e interés por su actividad y
por la innovacidn, que transmita confianza y credibilidad, ademas de una
difusién adecuada.

* Poner en marcha un plan de comunicacion que establezca acciones que
contribuyan a:

- Posicionar a Innobasque como agente clave de la innovacion en
Euskadi, para que la region sea lider a nivel europeo.

-Dar a conocer las distintas actividades desarrolladas por
Innobasque.



- Dotar de transparencia a los 6rganos internos (personas de la Agentes involucrados
organizacion, Comision Ejecutiva y Junta Directiva) con el fin de

generar un sentimiento de pertenencia a la organizacion. » Medios de comunicacion y lideres de opinién.
- Ofrecer una imagen de cercania con las organizaciones en las que « Instituciones y otras entidades (i.e. asociaciones empresariales, agencias
impulsar la innovacién, con particular foco en las pymes. de desarrollo, agentes cientifico-tecnologicos, centros educativos, etc.)

relacionadas con la actividad de Innobasque.
- Favorecer la participacion de instituciones y otras entidades en
las actividades impulsadas por Innobasque.

*El plan de comunicacion integrara las siguientes herramientas de
comunicacion:

- Gabinete de prensa.

- Redes sociales.

- Publicaciones.

- Publicidad.

- Relaciones institucionales.

- Comunicacién interna.




Grafico 5.1. Desarrollo del marco estratégico.
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Los resultados de Innobasque dependen de su capacidad para aprovechar
de modo eficaz las palancas que tiene a su disposicion, que son las que
sirven para activar los cuatro primeros objetivos estratégicos establecidos
en la modificacién del Plan Estratégico.

En este sentido, resulta clave:

- Disenar el conjunto de indicadores para medir los resultados
obtenidos. Se trata de seleccionar un conjunto de indicadores
con sus correspondientes metas temporales y establecer
los procedimientos adecuados para medirlos: fuentes de
informacién, mecanismos de obtencion, métodos de calculo,
etc.

* Poner en marcha un proceso de mejora continua. Establecer los
mecanismos de gestion y actuacion en base a los resultados de
los indicadores de referencia.

La evaluacion, sin embargo, es un compromiso que se extiende al
conjunto de la estrategia de la organizacién, al propio marco estratégico
definido en torno a la visién, misién y meta 2020 y a la totalidad de los
objetivos estratégicos. De este modo, la evaluacion es una herramienta
mas de la estrategia, un instrumento vivo que se va adaptando en funcién
de los resultados que se vayan alcanzando en el proceso de evaluacion:
corrigiendo aquello que no funciona, potenciando las actividades
en las que se obtienen buenos rendimientos e incorporando nuevos
instrumentos y medidas que se consideren oportunas para alcanzar los
objetivos previstos.

La evaluacioén se realizara en base a un conjunto de indicadores y a las
metas de referencia establecidas. Estas metas a 2020 se estableceran una
vez se realice la medicion de referencia en 2018.

A continuacién, se establecen los indicadores que, de forma provisional,
se tendran en cuenta y que se perfeccionaran en los correspondientes
planes anuales de gestién de Innobasque.

Los indicadores se agrupan en siete bloques. EL primero, referido al marco
estratégicoy los otros seis, uno para cada uno de los objetivos estratégicos.
Los indicadores se clasifican en dos tipos: indicadores de actividad, para
medir la intensidad del trabajo realizado por Innobasque, y de impacto,
que son los que miden los resultados logrados.




Berpiziu

INDICADOR

MARCO ESTRATEGICO DE REFERENCIA. VISION, MISION Y META 2020

Impacto Posicion relativa del indicador europeo de innovacion regional, RIS
Impacto Porcentaje de pymes innovadoras
Impacto Indice de valoracién global de Innobasgue en su contribucién a la innovacion en Euskadi

OE 1 - INCORPORAR LA PROSPECTIVA DE FORMA SISTEMATICA EN LAS POLITICAS DE CTIY

EN LOS PROCESOS DE INNOVACION EN LAS ORGANIZACIONES VASCAS

Actividad NUmero de informes o publicaciones elaborados
< Impacto NUmero de organizaciones vascas informadas (via eventos, descargas, reuniones, etc.) >
Impacto Satisfaccion de Lehendakaritza en el proceso de prospectiva para la elaboracion del préximo PCTI

OE 2 - OBSERVARY EVALUAR EL ECOSISTEMA VASCO DE CTI PARA INFLUIR EN SUS POLITICAS E

INSTRUMENTOS, ASi COMO EN LOS DE FORMACION PARA EL EMPLEO Y GOBERNANZA PUBLICA COMO
CATALIZADORES DE UN ENTORNO FAVORABLE A LA INNOVACION

NUmero programas de instrumentos de CTl, empleo y formacién en cuyo diseno/ evaluacién se participa
Actividad - Gobierno Vasco
- Diputaciones forales

Actividad NUmero de informes o publicaciones elaborados

Impacto NUmero de organizaciones vascas beneficiarias de los programas participados

Impacto Satisfaccion del Gobierno Vasco y diputaciones forales sobre el apoyo recibido de Innobasque




TIPO INDICADOR

DE NECESIDADES Y EXPERIMENTACION DE SOLUCIONES
Actividad NUmero de perfiles de innovacion realizados por Innobasgue
Actividad Ndmero de entidades socias visitadas
Actividad Ndmero de entidades socias involucradas en nuestra actividad
Actividad NUmero de pilotos desarrollados
Actividad NUmero de agentes involucrados en las actividades para el escalado
Actividad NUmero de organizaciones vascas activadas directamente
Impacto Indice de satisfaccidn de las entidades socias de Innobasque

OE 4 - ESTABLECER ALIANZAS Y REDES A NIVEL LOCAL, ESTATAL E INTERNACIONAL COMO MEDIO PARA

< COMPARTIR EXPERIENCIAS, PROVEER SERVICIOS, Y GANAR INFLUENCIA, POSICIONAMIENTO Y ESCALA >
Actividad NUmero de redes con participaciéon activa
Actividad NUmero de agentes firmantes de nuevas alianzas
Impacto Indice de satisfaccién de los servicios de infernacionalizacién de la 1+D+i (EEN)
Impacto NUmero de organizaciones vascas asesoradas que presentan propuesta a programas europeos

Impacto Indice de satisfaccién de los agentes participantes en el escalado




TIPO INDICADOR

OE 5 - CONSTRUIR UNA CULTURA ORGANIZATIVAY UN SISTEMA DE VALORES

COMPARTIDO POR TODAS LAS PERSONAS

Actividad % de ahorro de los gastos de funcionamiento
Actividad % de procesos definidos
Actividad % de procesos implantados en el CRM

Impacto Indice de satisfaccién de las personas con la organizacion

ATODOS LOS GRUPOS DE INTERES
Actividad Visitas web
< Actividad NUmero de asistentes a los eventos y actos celebrados >
Impacto Impacto en medios de comunicacion

Impacto Satisfaccion media de laspersonas asistentes con los eventos y actos celebrados
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