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1 | INTRODUCCION

En las dos ultimas décadas, las Industrias Culturales y Creativas (ICC) han pasado a ocupar un
lugar central en las politicas de innovacién y a consolidarse como un sector estratégico en Europa
y en Euskadi. Su capacidad de generar empleo, impulsar la cohesion social, proyectar identidades
y abrir nuevas vias de innovacion social y tecnolégica sitta a las ICC en el ndcleo de la competitivi-
dad territorial. En este contexto, Euskadi ha recorrido un camino significativo: desde la inclusion de
las ICC en la Estrategia de Especializacion Inteligente (RIS3) hasta la creacion de estructuras espe-
cificas como el Basque District of Culture and Creativity (BDCC) o el polo de conocimiento KSlgune.
Estos avances reflejan una apuesta institucional por fortalecer un ecosistema diverso y dinamico,
capaz de dialogar con las tendencias globales y, al mismo tiempo, responder a las particularidades
locales.

El presente informe se enmarca en esa trayectoria y responde a la necesidad de comprender mejor
cémo evoluciona el ecosistema de innovacion de las ICC en Euskadi y qué retos y oportunidades
plantea para la accién publica. Su objetivo no es Unicamente descriptivo, sino también estratégico.
A través del andlisis aqui presentado, se pretende ofrecer un diagndstico que contribuya al disefio
de politicas mas ajustadas a las realidades de las ICC y que refuercen su papel como motor de de-
sarrollo sostenible e inclusivo de Euskadi. En otras palabras, este informe busca servir de puente
entre el conocimiento académico, la experiencia de los propios agentes del ecosistema y la admi-
nistracion publica.

El informe se estructura en cuatro grandes apartados que, en conjunto, permiten trazar una vision
global del ecosistema de innovacion de las ICC en Euskadi. En primer lugar, se ofrece un recorrido
sobre la evolucion del ecosistema, que revisa las principales fases de consolidacion institucional
y sectorial en los ultimos veinticinco afos. Este repaso histérico ayuda a entender como se han
configurado las estructuras actuales y qué hitos han impulsado el reconocimiento de la culturay la
creatividad como un sector estratégico para el pais.

El segundo bloque presenta el andlisis de los indices de especializacion, que compara la posicion
de Euskadi con el conjunto de Espafa y examina las trayectorias de los tres Territorios Histoéricos.
Esta aproximacion cuantitativa permite identificar fortalezas diferenciales y ambitos de subespe-
cializacion, ofreciendo una lectura precisa de como se distribuye y ha evolucionado el tejido em-
presarial y laboral de las ICC.

A continuacion, el tercer blogue incorpora un mapeo del ecosistema, que representa de forma sin-
tética los principales agentes que lo conforman y su distribucion en torno a las distintas funciones
del ecosistema. Este gjercicio tiene un valor complementario al analisis anterior, ya que permite
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visualizar de manera esquematica la arquitectura institucional, empresarial y de conocimiento que
sostiene el ecosistema de innovacion cultural y creativo de Euskadi.

Finalmente, el cuarto bloque recoge la visiéon de los agentes que conforman el ecosistema. Em-
presas, asociaciones, instituciones, universidades y administraciones publicas aportan sus per-
cepciones sobre el valor del sector, las dinamicas de colaboracion, las tensiones existentes y los
principales retos y oportunidades. Esta dimension cualitativa aporta matices imprescindibles para
comprender como se experimenta el ecosistema desde dentro y cuales son las expectativas de
quienes lo sostienen.

Cada apartado cumple una funcion especifica, pero su sentido pleno surge de la lectura integrada.
El analisis histdrico permite situar el presente; la especializacion cuantitativa, identificar ventajas
y carencias; el mapeo, visualizar la estructura general del sistema; y las percepciones de los agen-
tes, traducir esas realidades en experiencias concretas. En conjunto, el informe no ofrece solo un
diagndstico, sino un marco de accién que combina datos, evidencias y experiencias para orientar
politicas mas eficaces y sostenibles en el desarrollo de las ICC en Euskadi.

En definitiva, este informe tiene un doble propdsito: por un lado, reforzar el reconocimiento de las
ICC como un sector estratégico dentro de la economia vasca; y por otro, ofrecer orientaciones
Utiles para el disefio de politicas publicas que favorezcan un ecosistema mas innovador, sdlido e in-
clusivo. El analisis pone de relieve que el futuro de la cultura y la creatividad en Euskadi dependera
no solo del talento existente, sino también de la capacidad colectiva para articular un ecosistema
coherente que genere valor econémico, social y cultural de forma sostenible.
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2 | METODOLOGIA

La investigacion se ha desarrollado siguiendo una secuencia metodoldgica que combina analisis
documental, tratamiento estadistico de datos y trabajo de campo cualitativo. Este enfoque mixto
ha permitido construir una vision integrada del ecosistema de innovacion de las Industrias Cultu-
rales y Creativas en Euskadi, atendiendo tanto a su evolucion histérica e institucional como a la
distribucion territorial de la especializacion y a las percepciones de los propios agentes. La articu-
lacion de estas fases ha hecho posible triangular la informacién y enriquecer las conclusiones del
informe.

En una primera etapa se llevd a cabo un ejercicio de desk research, orientado a reconstruir el re-
lato sobre la evolucion del ecosistema vasco de las ICC en las dos Ultimas décadas. Se revisaron
planes estratégicos, documentacion institucional y estudios previos, tanto a escala regional como
europea, lo que permitié contextualizar el desarrollo del ecosistema e identificar hitos clave en la
consolidacion de sus estructuras. Este trabajo incluyé también un benchmarking de casos euro-
peos, que ha servido no solo para contrastar tendencias, sino también para incorporar referencias
inspiracionales en el analisis de percepciones de agentes.

De forma paralela, se abordé la obtencién y tratamiento de datos estadisticos con el objetivo de
analizar, por un lado, el grado de especializacion de Euskadi en relacion con Espaia y, por otro, las
diferencias internas entre los tres Territorios Histéricos en el periodo 2015-2024. La informacién,
recopilada de EUSTAT (DIRAE) y del INE (DIRCE) con un nivel de detalle de cuatro digitos CNAE, se
proceso mediante el célculo de indices de especializacion empresarial y de empleo. Esto permitio
identificar los subsectores culturales y creativos en los que Euskadi y cada Territorio Histérico pre-
sentan fortalezas o debilidades relativas, asi como observar su evolucion en el tiempo.

La tercera fase consistio en una revision de la literatura académica sobre ecosistemas de innova-
cion, que cumplié una doble funcién. Por un lado, proporciond la base conceptual para elaborar los
guiones de las entrevistas en profundidad; por otro, ofrecié criterios para garantizar una seleccion
equilibrada de los agentes a entrevistar, siguiendo el modelo de la cuadruple hélice (empresas y
profesionales, agentes de conocimiento, administraciones publicas y sociedad civil). En este pun-
to, desde Orkestra—Instituto Vasco de Competitividad realizamos una primera categorizacion de
agentes, que se contrastod con el personal del Departamento de Cultura y Politica Linguistica del
Gobierno Vasco - en particular con el Observatorio Vasco de la Cultura - en un taller celebrado en
mayo. En dicho encuentro, con la participacion de personal técnico y politico, se llevd a cabo un
gjercicio conjunto de priorizacion, que permitio seleccionar a los agentes con mayor capacidad de
aportar conocimiento y, al mismo tiempo, asegurar la representatividad de todas las tipologias de
agentes.
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A partir de esa priorizacion se inici6 el trabajo de campo cualitativo. El contacto con los agentes
seleccionados comenzd en junio, y las entrevistas se desarrollaron entre mediados de julio y finales
de septiembre. En total se realizaron 17 entrevistas semiestructuradas (véase Anexo 8.1) a agen-
tes pertenecientes a la cuadruple hélice (administraciones publicas, sector empresarial, agentes
de exploracién de conocimiento y sociedad civil). Estas entrevistas ofrecieron un marco comun de
preguntas, pero con suficiente flexibilidad para profundizar en aspectos especificos segun el perfil
de la persona entrevistada. El material recogido fue posteriormente tratado mediante el software
Atlas.t', lo que facilité la codificacion tematica (véase Anexo 8.3), la identificacion de patrones
transversales y la extraccion de testimonios significativos que nutren el andlisis cualitativo del
informe.

1 Atlas.ti es un software especializado en el andlisis cualitativo de datos, que permite organizar, codificar e interpretar de manera
sistematica grandes volimenes de informacién textual, audiovisual o grafica.
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RELATO SOBRE LA
EVOLUCION DEL
ECOSISTEMA DE LAS
[CCDE EUSKADI

El presente apartado ofrece un relato sobre la evolucion del ecosistema de innovacion de las Indus-
trias Culturales y Creativas en Euskadi, elaborado a partir de la revision de diversos informes y, de
forma principal, del estudio “Las ICCs en Euskadi” (Ortega et al., 2020). Este trabajo tuvo como ob-
jetivo repasar los esfuerzos realizados desde el Gobierno Vasco en apoyo al sector, en un proceso
caracterizado por la interlocucién con los agentes culturales y creativos y por la coordinacion entre
diferentes departamentos de la administracion.

La linea de tiempo que se presenta a continuacion resume las fases principales de este recorrido.
Aungue antes ya existian politicas culturales relevantes, el relato parte del momento en que las ICC
comienzan a ser reconocidas como industrias con valor estratégico para el desarrollo territorial,
econdmico y social de Euskadi. Desde ese punto de inflexion, se distinguen distintas etapas que
van desde la influencia de los marcos europeos hasta la consolidacion actual de un ecosistema
con creciente protagonismo en la innovacion y la competitividad regional.
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Figura 3.1 FASES PRINCIPALES DE LA EVOLUCION DEL ECOSISTEMA DE LOS ULTIMOS 25
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3.1. Contexto europeo y los primeros pasos para la construccion de un
ecosistema de las ICC en Euskadi (hasta 2012)

A comienzos de los aflos 2000, la Unién Europea (UE) impulsé un marco estratégico que situaba el
conocimiento, la innovacion y la creatividad en el centro de su desarrollo econdmico. La Estrategia
de Lisboa, aprobada en el 2000, planteaba como meta convertir a Europa en la economia del cono-
cimiento mas competitiva y dinamica del mundo antes de 2010, capaz de sostener un crecimiento
duradero junto con mas y mejores empleos y un mayor nivel de cohesion social. Sin embargo, la
crisis financiera global de 2008 frustré esa aspiracion y obligé a redefinir las politicas comunitarias.
Lejos de renunciar a sus objetivos, la UE reorientd su estrategia hacia nuevas prioridades, en las
que las Industrias Culturales y Creativas adquirieron un peso creciente, tanto por su valor econé-
mico como por su capacidad de generar cohesion, diversidad cultural e innovacion social (Ortega
et al, 2020).

Diversos estudios y documentos reforzaron este giro. El informe The Impact of Culture on Creativity
(KEA, 2009) destaco la creatividad cultural como recurso estratégico para la innovacién y la com-
petitividad global. Poco después, el “Libro Verde - Liberar el potencial de las industrias culturales
y creativas” de la (Comisiéon Europea, 2010) supuso un punto de inflexién al reconocer a las ICC
como motor de un crecimiento inteligente, sostenible e inclusivo, con especial énfasis en la dimen-
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sion regional y local. Este enfoque implicaba entender la cultura no solo como simbolo o identidad,
sino también como motor econdmico capaz de generar empleo, innovacion y cohesion territorial.

El Parlamento Europeo reforzé esta vision con su Resolucion de 2011, que reconocia las lenguas y
culturas regionales como “materia prima irreemplazable” y subrayaba la necesidad de fomentar un
espiritu empresarial creativo en todos los niveles (Ortega et al., 2020). También abordé cuestiones
qgue marcarian la década siguiente, como mejorar las condiciones laborales, facilitar financiacién
especifica y crear un ecosistema favorable a la innovacion. El dificil acceso al crédito de pymes'y
microempresas culturales y creativas fue identificado como un obstaculo clave, lo que dio pie a
nuevos programas europeos que combinaban subvenciones, créditos blandos y modelos de cola-
boracién publico-privada.

En esa linea, la Estrategia Europa 2020, adoptada en 2010, fijé6 como horizonte un crecimiento
‘Inteligente, sostenible e inclusivo”. Sus cinco grandes objetivos (empleo, educacion, investigacion,
reduccion de la pobreza y lucha contra el cambio climatico) encontraron en las ICC un terreno fértil.
Se pusieron en marcha programas como COSME (2014-2020), para mejorar financiacion e inter-
nacionalizacion de pymes; Horizonte 2020, que amplié la innovacién mas alla de lo tecnolégico
hacia lo social y creativo; y Europa Creativa 2014-2020, que integro los programas MEDIA y Cultura,
incrementd recursos y cred instrumentos financieros como fondos de garantia. Asi, las ICC queda-
ron incorporadas al ndcleo de la agenda de competitividad europea, con reconocimiento explicito
a su capacidad de generar empleo, riqueza e innovacion, al tiempo que fortalecian cohesion social
y diversidad cultural.

El impulso se consolidé con documentos como el “Policy Handbook on Culture and Creative Indus-
tries” (Union Europea, 2012) y la Guia de Estrategias de Especializacion Inteligente, que instaban a
los Estados miembros y regiones a integrar las ICC en sus politicas de innovacion y desarrollo te-
rritorial. Ambos subrayaban la necesidad de superar planteamientos sectoriales, fomentar gober-
nanzas transversales y tener en cuenta beneficios intangibles como capital relacional, innovacion
social o nuevas narrativas territoriales.

En Euskadi, estas orientaciones europeas encontraron un terreno especialmente propicio. La cultu-
ray la creatividad formaban parte esencial de la identidad vasca, tanto en el imaginario de su ciuda-
danfa como en su proyeccion exterior. La existencia de infraestructuras culturales de referencia in-
ternacional, una politica lingUistica reconocida como ejemplar, un patrimonio tangible e intangible
diverso, y un proceso de reconversion econémica en el que las actividades culturales comenzaban
a ganar peso, configuraban un ecosistema singular. Entre 2010y 2012, el Gobierno Vasco comen-
76 a adaptar los marcos europeos a la realidad local, desplegando programas de apoyo al sector
audiovisual, a la edicion y a la creacién cultural, al tiempo que impulsaba la internacionalizacion y
la innovacion mediante instrumentos de asesoramiento y financiacion. También se consolidaron
estructuras de cooperacion como el cldster audiovisual EIKEN, que aportaron nuevas dinamicas
de colaboracion entre empresas, instituciones y agentes culturales (Ortega et al., 2020).

En sintesis, hasta 2012 las ICC en Euskadi se movieron entre un creciente reconocimiento institu-
cional y la necesidad de articular un ecosistema mas solido, con estrategias claras de innovacion,
profesionalizacién e internacionalizacion. Las preguntas planteadas entonces, qué subsectores
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incluir, cémo definir necesidades comunes, cudl era su aportacion econémica y cémo potenciarla,
sentaron las bases de politicas mas estructuradas y con mayor capacidad de impacto en los afnos
siguientes.

3.2. La incorporacion de las ICC en la RIS3 de Euskadi y avances en la
consolidacion y estructuracion del ecosistema (2012—-2018)

Entre 2012 y 2015, Euskadi dio un salto cualitativo en la consolidacion de las ICC. Se pas¢ de un
reconocimiento general a un analisis sistematico de su papel econémico y social, combinando una
reflexion conceptual adaptada a las particularidades culturales, lingUisticas y econémicas vascas,
con un esfuerzo cuantitativo orientado a dimensionar su impacto real. Los estudios elaborados
en este periodo pusieron de relieve, por un lado, la complejidad del debate internacional sobre qué
sectores integrar y, por otro, la capacidad de las ICC para mantener su dinamismo incluso en un
contexto de crisis. Estos avances permitieron establecer un marco propio para orientar las politi-
cas publicas, en linea con la estrategia Europa 2020, y confirmaron la relevancia de las ICC como
motor de innovacion y desarrollo regional.

El reconocimiento institucional alcanzé un punto de madurez en 2014, cuando las ICC fueron in-
cluidas como ‘“territorio de oportunidad” en la Estrategia de Especializacion Inteligente de Euskadi
(RIS3), integrada en el Plan de Ciencia, Tecnologia e Innovacién 2020 (PCTI 2020) (Vasco, 2020).
Con esta decision, el sector paso a situarse al mismo nivel estratégico que ambitos como la energia,
las biociencias o la fabricacion avanzada, accediendo ademas a politicas de innovacioén transver-
sales. Mas alla de la legitimidad simbdlica, esta inclusion implicaba un compromiso para disefar
medidas especificas que incorporaran a la cultura y la creatividad en la agenda de competitividad
regional, dentro de un marco que fomentaba la colaboracion publico-privada, la identificacion de
prioridades comunes y una vision de largo plazo para el sector.

Sobre esta base, el periodo 2016—2018 marcé el paso de la fase exploratoria a un proceso de es-
tructuracion programatica. Destacaron iniciativas como el proyecto europeo CREADIS3 — Smart
Specialisation Creative Districts, que consolidd a Euskadi como region de referencia en la aplicacion
de la especializacion inteligente al ambito cultural y creativo, favoreciendo ademas el intercambio
con otras regiones europeas. A nivel interno, se desarrollé el Mapa de Espacios de Creacion (2016),
que permitio identificar las infraestructuras culturales y creativas activas, y se lanzé el programa
KSI Berritzaile (2017), que ofrecié a empresas y asociaciones la oportunidad de experimentar nue-
vas formulas de gestion, internacionalizacion e innovacion, con el apoyo de centros tecnoldgicos
como Tecnalia y Vicomtech. Estas acciones respondieron a la necesidad de reforzar la gestion, la
financiaciony la capacidad organizativa del sector, al tiempo que se impulsaba la digitalizaciony la
adaptacion a un contexto global mas competitivo (Ortega et al., 2020).

En paralelo, se avanzo en la definicion conceptual de los subsectores de las ICC. El Observatorio
Vasco de la Cultura lideré debates y estudios que culminaron en 2018 con la identificacion de
quince subsectores, agrupados en los ambitos cultural y creativo. La clasificacion integraba tanto
actividades tradicionales como las artes escénicas, el patrimonio, la musica, las artes visuales, la
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ediciéon y los medios impresos, como sectores emergentes vinculados al disefio, la moda, la gas-
tronomia, los contenidos digitales y los videojuegos (Gobierno Vasco, 2018). Este marco aporto
coherencia a las politicas publicas y establecié un lenguaje comun entre instituciones, empresas y
agentes, facilitando la articulacion de apoyos mas ajustados a la realidad del sector.

En esos mismos afos, la internacionalizacion gand terreno como prioridad estratégica. La estrate-
gia Euskadi Basque Country 2020 proporciond un marco de coordinacién para la proyeccion exterior
de la cultura, mientras programas como KSlatea acompafaron a las empresas en la elaboracion
de planes de internacionalizacion y en su acceso a convocatorias de apoyo. Al mismo tiempo, se
reforzé la articulacion interna del ecosistema cultural y creativo, con el reconocimiento de aso-
ciaciones y clusteres sectoriales como interlocutores clave y la consolidacion de estructuras en
ambitos como el audiovisual, el disefo, la moda, la arquitectura, la lengua y la musica. Iniciativas
como Fabricas de Creacién fomentaron proyectos de mediacién cultural, innovacion y trabajo en
red, mientras experiencias de clusterizacion como ZAWP en Bilbao o las alianzas en torno a EHM-
BE en el sector musical evidenciaron el valor de la cooperacion y la vision compartida (Ortega et al.,
2020).

En conjunto, el periodo 2012—-2018 representd una etapa de consolidacion conceptual, estadistica
y programatica. La innovacion, la internacionalizacion y la cooperacion se consolidaron como ejes
fundamentales de las ICC, mientras la accion publica se dotaba de instrumentos mas soélidos para
liberar su potencial y preparar el terreno a politicas de mayor alcance en la siguiente fase.

3.3. Dela consolidacion a la transformacion: 2019—actualidad

El ano 2019 marcé un antes y un después en la trayectoria de las ICC en Euskadi. Tras los avances
en delimitacion conceptual, estadistica y sectorial logrados en la etapa anterior, se abrié un nuevo
ciclo orientado a reforzar la transversalidad de las politicas y a dotar al sector de instrumentos
con mayor capacidad de impacto. A partir de entonces, las ICC dejaron de concebirse Unicamente
como un ambito cultural y pasaron a consolidarse como un sector estratégico vinculado a la inno-
vacion, la competitividad y el desarrollo econémico.

En este proceso se actué en ambitos criticos como la financiacion y la propiedad intelectual. El in-
forme Modelos de Financiacion de los Sectores Culturales y Creativos (Gobierno Vasco, 2019a) evi-
dencid las dificultades para acceder al crédito privado, lo que impulsé la combinacion de subven-
ciones con instrumentos de capital y garantias, ademas de programas de capacitacion financiera
gue mas tarde se integraron en el Basque District of Culture and Creativity (BDCC). Paralelamente, se
reforzd la proteccion de la propiedad intelectual mediante iniciativas de formacion y asesoramien-
to en colaboracion con el Grupo SPRI, con el fin de reducir la vulnerabilidad frente a la pirateria y
poner en valor la produccion cultural en mercados globales. A la vez, la innovacion se convirtié en
el eje vertebrador de esta etapa: se realizé un primer estudio que clarificé el marco de la 1+D+i en
las ICC y dio origen al proyecto CONTRAST: ICC e Innovacién, que compar6 el ecosistema vasco
con el de regiones europeas de referencia y cristalizé en las conferencias internacionales de 2021
y 2023 en Bilbao.
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El gran hito de 2019 fue la creacion del Basque District of Culture and Creativity (BDCC), recogido en
el Plan de Cultura 2019-2022 (Gobierno Vasco, 2019c). Concebido como ventanilla Unica, el BDCC
se disefid para coordinar politicas y servicios en torno a retos estructurales: profesionalizacion de
la gestion, acceso a financiacion, impulso a la innovacion, proteccion de la propiedad intelectual,
internacionalizacion, formacion y retencion de talento. Su disefio se apoyd en un proceso de con-
sulta con empresas, organizaciones dinamizadoras de clUster y agentes culturales, que permitio
elaborar un mapa de servicios y una cartera de actuaciones adaptada a las necesidades del sector.
Desde 2020 desplegd servicios basicos de apoyo empresarial, asesoramiento en propiedad inte-
lectual, encuentros de networking y una plataforma digital, ademas de integrarse en redes interna-
cionales. En 2023 culmind su primera fase de consolidacion como marco estable de coordinacion
y cooperacion intersectorial.

La irrupcion de la pandemia en 2020 supuso un duro golpe para las ICC. El estado de alarma de-
cretado en marzo conllevo el cierre de museos, bibliotecas, teatros, cines, auditorios y espacios
de ocio, paralizando la actividad de gran parte del sector. Para mitigar los efectos, se aprobaron
medidas multisectoriales (como ERTE flexibles, prestaciones para personas auténomas vy lineas
de liquidez), junto con apoyos especificos para la cultura: subvenciones extraordinarias, bonos cul-
turales, programas de asesoramiento (como KSI Egokitu) o ayudas a pymes culturales. Si bien la
crisis sanitaria puso de relieve la fragilidad estructural del sector, también aceleré la digitalizacion
de procesos y reforzé la consideracion de la cultura como un ambito esencial de cohesion social.

Superada la fase mas critica de la pandemia, Euskadi aprobd en 2021 el Plan de Ciencia, Tecnologia
e Innovacién 2030 (PCTI 2030), que dio continuidad a la RIS3 e incorpord de forma mas decidida a
las Industrias Culturales y Creativas (ICC) en la estrategia regional de innovacién. En este marco, la
iniciativa Euskadi Creativa se configuré como una palanca clave para evolucionar hacia la creacion
de un Distrito Vasco de la Cultura y la Creatividad, integrando a las ICC en el tejido empresarial y en
el propio Sistema Vasco de Ciencia, Tecnologia e Innovacion. El objetivo no era solo reconocer la
aportacion del talento, la experimentacion y la creatividad como motores de competitividad, sino
también potenciar la capacidad del sector para actuar como vector de innovacion no tecnolégica
en ambitos diversos, desde la salud y el envejecimiento activo hasta la sostenibilidad urbana (Go-
bierno Vasco, 2019b).

En paralelo, se consolidaron nuevos instrumentos de cooperacion y proyeccion internacional. En
2021 naci6 KSlgune, el ecosistema vasco de Educacién Superior, Investigacion e ICC, impulsado
conjuntamente por los Departamentos de Educacion y de Cultura y Politica Lingiistica del Go-
bierno Vasco. KSlgune articula un ecosistema que conecta universidades, centros tecnolégicos y
empresas para impulsar la transferencia de conocimiento, la profesionalizacién y la internaciona-
lizacion del sector. Ese mismo afio Euskadi participd en la candidatura al EIT Culture & Creativity,
aprobado en 2022 como la nueva Comunidad de Innovacion y Conocimiento del Instituto Europeo
de Innovacion y Tecnologia. Con socios vascos como Tecnalia, Euskampus y GAIA, este consorcio
europeo retne a 50 entidades de 20 paises y cuenta con un presupuesto de 300 millones de euros
hasta 2027. Estos avances han permitido situar a Euskadi en el mapa europeo de la innovacion cul-
tural y creativa, consolidando un ecosistema solido, conectado internacionalmente y con un peso
creciente en la estrategia de innovacion regional (Gobierno Vasco, 2022).
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ANALISISDE
+ | ESPECIALIZACION DE
LASICC DE EUSKADI

El analisis de los indices de especializacion (IE) es una herramienta fundamental para comprender
la configuracion sectorial de un territorio en relacién con un ambito de referencia. Estos indicado-
res comparan el peso que tiene un subsector en la economia del territorio con el que alcanza en
la economia de referencia (por ejemplo, Euskadi respecto a Espafia, o cada Territorio Histdrico en
relacion con el conjunto de Euskadi). Un valor superior a 1 sefiala especializacion, es decir, una ma-
yor presencia relativa del subsector, mientras que un valor inferior a 1 refleja subespecializacion.
De este modo, el IE no solo traza una radiografia comparada de la estructura sectorial, sino que
también aporta indicios sobre las ventajas relativas y los ambitos de mayor fragilidad.

En este estudio, los indices de especializacion se aplican al andlisis de la estructura empresarial de
las ICC, incorporando en algunos casos la dimension del empleo para enriquecer la interpretacion.
Con ello se identifican los subsectores que tienen un peso relativo mayor o menor en comparacion
con la media de referencia, lo que permite examinar las fortalezas y debilidades de cada territorio y
seqguir su evolucion a lo largo del tiempo.

El marco comparativo abarca 2015-2024, poniendo el foco en la evolucion de la dltima década
(hasta los ultimos datos disponibles), un periodo en el que se han intensificado los esfuerzos por
consolidar el ecosistema y avanzar en su reconocimiento, articulacion e integracion en la estrate-
gia regional de innovacion. El apartado se organiza en tres subapartados: primero, se presenta la
posicion de Euskadi frente a Espafia y su evolucion 2015—2024 (apartado 4.1); a continuacion, se
examinan las trayectorias de Araba, Bizkaia y Gipuzkoa en comparacién con Euskadiy con Espafa
(apartado 4.2); y, finalmente, se sintetizan las conclusiones generales (apartado 4.3).

41. Laespecializacion en Euskadi frente a Espana

Entre 2015y 2024, Euskadi mantuvo en lineas generales un perfil de especializacion estable frente
al conjunto de Espafia, aunque con matices en la evolucion de los distintos subsectores. En 2015,
como puede observarse en el Grafico 4.1, los ambitos mas destacados eran el Disefio (IE 5,00; 612
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empresas) y la Musica (3,56; 581 empresas), seqguidos por la Arquitectura (1,33; 3.208 empresas) y
el Audiovisual y Multimedia (1,32; 1.398 empresas), todos ellos con indices claramente superiores
a la media estatal. También las Industrias de la Lengua (1,05; 3.402 empresas) se situaban en una
posicidn ligeramente positiva. En cambio, la Publicidad (0,95; 1.184 empresas), las Artes Visuales
(0,92; 1.164 empresas), las Artes Escénicas (0,86; 1.124 empresas), el Libro y Prensa (0,80; 2.119
empresas), el Patrimonio, museos, archivos y bibliotecas (0,79; 426 empresas) y la Moda-Fabrica-
cién (0,67; 516 empresas) se encontraban en subespecializacion. El caso mas extremo era el de
los Videojuegos (0,45), con una sola empresa registrada, lo que limitaba su peso real a pesar de la
especializacion relativa que alcanzaria afos mas tarde.

En 2024, el mapa de especializacion conserva en buena medida la misma clasificacion, aunque
con algunos cambios resefiables. El Disefio (4,95; 919 empresas) y la MUsica (3,47; 649 empresas)
continuaron siendo los grandes subsectores de especializacion, si bien ambos mostraron una li-
gera pérdida de intensidad en sus indices pese al aumento de empresas en el caso del Disefio. A
ellos se sumaron como dmbitos especializados los Videojuegos (1,44; 14 empresas), el Audiovisual
y Multimedia (1,46; 1.731 empresas), la Arquitectura (1,34; 2.810 empresas) y las Industrias de la
Lengua (1,08; 4.228 empresas). El caso de los videojuegos resulta ilustrativo: alcanzan un |E eleva-
do, pero sobre una base empresarial todavia muy reducida. El audiovisual, en cambio, refuerza su
peso relativo gracias a un crecimiento sostenido en nimero de empresas.

Entre los sectores en subespecializacion apenas se observan cambios de fondo: las Artes Escéni-
cas (0,97; 1.666 empresas) y el Patrimonio, museos, archivos y bibliotecas (0,95; 466 empresas)
redujeron ligeramente la distancia con la media estatal, mientras que la Publicidad (0,93; 1.280
empresas), las Artes Visuales (0,89; 1.687 empresas), la Moda-Fabricacion (0,80; 520 empresas) v,
de manera méas marcada, el Libro y Prensa (0,69; 1.608 empresas) permanecieron rezagados. En
conjunto, se dibuja un escenario de continuidad, en el que los grandes polos de especializacién se
consolidan y emergen algunos subsectores nuevos, pero en el que también persisten ambitos es-
tructuralmente débiles. Esta fotografia, ademas, se matiza al observar la evolucion reciente: mien-
tras ambitos como el Audiovisual y Multimedia, las Artes Visuales o la Musica han logrado crecer
y recuperar empleo tras la pandemia, reforzando asi su posicién, otros como la Arquitectura o el
Libro y la Prensa han mantenido una trayectoria descendente en nimero de empresas y empleos,
lo que apunta a debilidades mas profundas que trascienden coyunturas puntuales (Retegi et al.,
2023).
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Grafico 4.1 INDICES DE ESPECIALIZACION EMPRESARIAL DE LAS ICC DE EUSKADI
RESPECTO A ESPANA EN 2015 Y 2024
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de EUSTAT

4.2. La especializacion en los tres Territorios Historicos frente a Euskadi
y a Espana

4.2.1 La evolucion de la especializacion de Araba

Tras este panorama general de Euskadi, pasamos a analizar en detalle la evolucién de la especia-
lizacion de los tres Territorios Histdricos, empezando por Araba, observando tanto sus particula-
ridades frente a la media de Euskadi como sus posiciones relativas en comparacion con Espafia.

En 2015, los IE empresarial mostraban un perfil desigual dentro de las ICC alavesas, como se
puede observar en el Grafico 4.2. Frente a la media de Euskadi, destacaban los subsectores de
Patrimonio, museos, archivos y bibliotecas (IE 1,21), las Artes Escénicas (1,06) y las Artes Visuales
(1,03), mientras que otros sectores quedaban por debajo, como el Libro y Prensa (0,78), el Audio-
visual y Multimedia (0,64), el Disefio (0,68) y la Moda-Fabricacion (0,52). En la comparacién con
Espafia, las mayores fortalezas se situaban en la Musica (3,42), el Disefio (3,41) y la Arquitectura
(1,38), mientras que la Moda-Fabricacion (0,32), el Libro y Prensa (0,62) y el Audiovisual y Multime-
dia (0,85) evidenciaban debilidad.
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Grafico 4.2 INDICES DE ESPECIALIZACION EMPRESARIAL DE LAS ICC DE ARABA
RESPECTO A EUSKADI Y ESPANA EN 2015
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de EUSTAT e INE

En 2024, Grafico 4.3, la estructura empresarial alavesa mantuvo una pauta de continuidad, aun-
gue con mayor concentracion en unos pocos subsectores. Frente a Euskadi, se preservo la espe-
cializacién en Patrimonio, museos, archivos y bibliotecas (1,06) y se sumé la Musica (1,08), aun-
que las Artes Escénicas perdieron su posicion relativa (0,98). Frente a Espafia, se consolidaron
las fortalezas en Mdusica (3,74), Disefio (3,69) y Arquitectura (1,31), y se incorporé el Audiovisual
y Multimedia (1,13). Sin embargo, persistieron &mbitos en clara debilidad, como la Moda-Fabrica-
cion (0,569), el Patrimonio, museos, archivos y bibliotecas (1,01, ya muy cercano a la media) y las
Artes Escénicas (0,94), lo que revela un patrén de especializacién mas estrecho y dependiente
de pocos subsectores.
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Grafico 4.3 INDICES DE ESPECIALIZACION EMPRESARIAL DE LAS ICC DE ARABA
RESPECTO A EUSKADI Y ESPANA EN 2024
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de EUSTAT e INE

En lo que se refiere a los datos del empleo, la situacion fue menos favorable y muestra una ten-
dencia de retroceso, como puede observarse en los graficos Grafico 4.4 y Grafico 4.5. En 2015,
solo las Artes Escénicas (1,10) superaban la media vasca, mientras que subsectores como la Mo-
da-Fabricacion (0,34), el Audiovisual (0,33) y los Videojuegos (0,33) se encontraban en posiciones
bajas. En 2024, esta fragilidad se acentu¢: las Artes Escénicas descendieron hasta 0,74, perdiendo
la Unica especializacién relativa, y aunque las Artes Visuales (0,91) y la Musica (0,87) se acercaron
a la media, no alcanzaron valores positivos. Subsectores como el Patrimonio, Archivos, Museos y
Bibliotecas (0,20), la Moda-Fabricacion (0,23) y el Audiovisual y Multimedia (0,41) registraron retro-
cesos significativos.

En sintesis, mientras que la estructura empresarial de Araba ha conseguido mantener ciertos am-
bitos especializados, sobre todo en musica, disefio y arquitectura en comparacion con Espafa, no
obstante, el empleo en las ICC revela un patrén de subespecializacion generalizada.
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Grafico 4.4 INDICES DE ESPECIALIZACION DEL EMPLEO DE LAS ICC DE ARABA
RESPECTO A EUSKADI EN 2015
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de EUSTAT

Grafico 4.5 INDICES DE ESPECIALIZACION DEL EMPLEO DE LAS ICC DE ARABA
RESPECTO A EUSKADI EN 2024
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de EUSTAT
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4.2.2. La evolucion de la especializacion de Bizkaia

Tras el analisis de Araba, el estudio se centra ahora en Bizkaia, un territorio que presenta un perfil
mas diversificado de especializacion dentro de las ICC, aunque con contrastes relevantes frente a
Euskadiy Espaiia.

En 2015, Grafico 4.6, Bizkaia presentaba un perfil de especializacion empresarial mas equilibrado
que Araba, aunque también con contrastes significativos. Frente a la media de Euskadi, presentaba
una especializacion por encima en Moda-Fabricacién (IE 1,12) y en Audiovisual y Multimedia (1,09),
mientras que el Patrimonio, museos, archivos y bibliotecas (0,67) y las Artes Escénicas (0,88) que-
daban en subespecializacion. En la comparacion con Espafa, el territorio destacaba de manera
clara en Disefio (5,49) y Musica (3,55), ademas de situarse en valores positivos en Arquitectura
(1,31) y Audiovisual y Multimedia (1,44). En contraste, el Patrimonio (0,53), la Moda-Fabricacion
(0,69) y las Artes Escénicas (0,75) evidenciaban debilidades estructurales.

En contrapartida, en el Grafico 4.7, se observan los datos para 2024, en la situacion se mantuvo relati-
vamente estable, aungue con algunos cambios de interés. Frente a Euskadi, la Moda-Fabricacion (1,06)
y el Disefio (1,10) conservaron posiciones destacadas, mientras que el sector de los Videojuegos (1,14)
emergio con fuerza, pese a partir de una base empresarial ain reducida. En cambio, el Patrimonio (0,65)
y las Artes Escénicas (0,92) permanecieron por debajo de la media. Frente a Espafia, Bizkaia sostuvo
su fortaleza en Disefio (5,44) y MUsica (3,56), y reforzé su posiciéon en Audiovisual y Multimedia (1,47) y
Videojuegos (1,64). Persistieron, sin embargo, las debilidades en Patrimonio (0,62), Moda-Fabricacién
(0,85) y Artes Escénicas (0,89), lo que muestra un patrén de continuidad con ligeras mejoras.

Grafico 4.6 INDICES DE ESPECIALIZACION EMPRESARIAL DE LAS ICC DE BIZKAIA
RESPECTO A EUSKADI Y ESPANA EN 2015
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de EUSTAT e INE
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Grafico 4.7 INDICES DE ESPECIALIZACION EMPRESARIAL DE LAS ICC DE BIZKAIA
RESPECTO A EUSKADI Y ESPANA EN 2024
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En términos de empleo, Bizkaia fue el territorio que mostré una evolucion mas positiva en el perio-
do 2015-2024, como puede observarse en los graficos Grafico 4.8 y Grafico 4.9. La mayoria de los
subsectores reforzaron su peso relativo: los Videojuegos pasaron de una situacion de subespecia-
lizacion a un IE de 1,14, y también mejoraron el Disefio (1,10), las Artes Visuales (1,08), la Moda-Fa-
bricacion (1,06), el Audiovisual y Multimedia (1,01) y la Musica (1,03). La Publicidad, aunque conti-
nuo en ligera subespecializacion (0,89), presentd avances respecto a 2015. La Unica excepcion fue
el Patrimonio, museos, archivos y bibliotecas, que descendié hasta 0,65, confirmando un retroceso
relativo en este subsector.

En conjunto, Bizkaia combina una sélida especializacion en algunos subsectores de alto peso,
como Disefio, Musica y Audiovisual y Multimedia, con una evolucion laboral mas favorable que
la de Araba, lo que lo convierte en uno de los territorios mas dinamicos del ecosistema cultural y
creativo vasco, aunque todavia con subsectores en los que hay margen de mejora.
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Grafico 4.8 INDICES DE ESPECIALIZACION DEL EMPLEO DE LAS ICC DE BIZKAIA
RESPECTO A EUSKADI EN 2015

POR LQ_ESPANA, LQ_TOTAL, SECTOR
Sector

Arquitectura

Artes escénicas

Artes visuales

Audiovisual y multimedia

Disefio

Industrias de la lengua

Libroy prensa

Moda fabricacién

Musica

Patrimonio, museos, archivos y bibliotecas
Publicidad

Videojuegos

Euskadi

0,95 1,00 1,05 1,10 1,15 1,20 1,25 1,30
Espafa

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de EUSTAT

Grafico 4.9 INDICES DE ESPECIALIZACION DEL EMPLEO DE LAS ICC DE BIZKAIA
RESPECTO A EUSKADI EN 2024
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos de EUSTAT
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4.2.3. La evolucion de la especializacion de Gipuzkoa

Para concluir con el andlisis de especializacién de los TTHH, en Gipuzkoa, los indices de especia-
lizacion reflejan un transito hacia un perfil también mas diversificado. En 2015, Grafico 4.10, el
territorio presentaba una especializacion muy marcada en Videojuegos (IE 2,97 respecto a Euskadi
y 1,32 frente a Espafa), aungue sobre una base empresarial muy reducida. También superaban la
media vasca el Patrimonio, museos, archivos y bibliotecas (1,36), las Artes Escénicas (1,19) y las
Industrias de la Lengua (1,11). En contraste, la Publicidad (0,92) y el Audiovisual y Multimedia (0,93)
se situaban en posiciones de subespecializacion. Frente a Espaia, Gipuzkoa destacaba de manera
sobresaliente en Disefio (5,24) y MUsica (3,69), ademds de presentar valores positivos en Arquitec-
tura (1,40), Audiovisual y Multimedia (1,23) e Industrias de la Lengua (1,16).

En 2024, Grafico 4.11, el panorama guipuzcoano se diversifico mas. La especializacion en Video-
juegos se moderé (IE 1,09 respecto a Euskadiy 1,57 frente a Espafia), y el protagonismo se repar-
tid entre varios subsectores: el Patrimonio, museos, archivos y bibliotecas (1,49), la Arquitectura
(1,15) y las Artes Escénicas (1,13). Frente a Espafia, Gipuzkoa mantuvo su liderazgo en Disefio
(5,09) y Msica (3,44), al tiempo que consolidd avances en Videojuegos, Arquitectura, Audiovisual
y Multimedia y Patrimonio. En conjunto, el territorio pasé de una especializacion muy concentrada
en pocos ambitos a un perfil mas diversificado, combinando fortalezas tradicionales con nuevos
subsectores en expansion.

Grafico 4.10 INDICES DE ESPECIALIZACION EMPRESARIAL DE LAS ICC DE GIPUZKOA
RESPECTO A EUSKADI Y ESPANA EN 2015
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de EUSTAT e INE
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Grafico 4.11 INDICES DE ESPECIALIZACION EMPRESARIAL DE LAS ICC DE GIPUZKOA
RESPECTO A EUSKADI Y ESPANA EN 2024
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de EUSTAT e INE

Respecto al empleo, Gipuzkoa ya partia de una posicion relativamente sdlida en 2015, como puede
observarse en el Grafico 4.12, con valores superiores a la media de Euskadi en Patrimonio, museos,
archivos y bibliotecas (1,49), Arquitectura (1,15) y Artes Escénicas (1,13). En 2024, Gréafico 4.13,
esta estructura se reforzé ain mas: el Patrimonio (1,69) se consolidd como el subsector con ma-
yor densidad de empleo, sequido de la Musica (1,53), la Moda-Fabricacién (1,42) y la Arquitectura
(1,34). También la Publicidad (1,23) y los Videojuegos (1,10) se incorporaron al grupo de subsecto-
res especializados, aungue en este ultimo caso la dimension empresarial y laboral seguia siendo
reducida. La excepcion fue el Audiovisual y Multimedia, que descendié hasta 0,65, confirmando su
debilidad relativa tanto en tejido empresarial como en empleo.
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Grafico 4.12 INDICES DE ESPECIALIZACION DEL EMPLEO DE LAS ICC DE GIPUZKOA
RESPECTO A EUSKADI EN 2015
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de EUSTAT

Grafico 4.13 INDICES DE ESPECIALIZACION DEL EMPLEO DE LAS ICC DE GIPUZKOA
RESPECTO A EUSKADI EN 2024
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de EUSTAT
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4.3. Conclusiones del analisis de los indices de especializacion

El analisis de los indices de especializacion muestra que el ecosistema cultural y creativo de Eus-
kadi presenta, en términos generales, un nivel de especializacion similar al conjunto de Espana,
aungue con una ventaja clara en subsectores consolidados como el Disefio y la MUsica, que si-
guen actuando como los principales ambitos de especializacion diferencial. Al mismo tiempo, se
observa la incorporacion progresiva de nuevos ambitos, como los videojuegos o el audiovisual y
multimedia, que, pese a partir de tamanos reducidos, han incrementado su peso relativo en la Ulti-
ma década y apuntan a un potencial de crecimiento relevante.

Sin embargo, esta evolucion no es homogénea en todo el territorio: Araba se concentra en pocos
subsectores y muestra un retroceso en el empleo, lo que limita su capacidad de consolidar un eco-
sistema cultural robusto; Bizkaia refuerza su perfil diversificado y experimenta mejoras notables
en varios subsectores, aunque con la debilidad persistente del patrimonio; y Gipuzkoa transita
hacia un modelo mas equilibrado, combinando la moderacién de especializaciones muy intensas,
como los videojuegos, con el fortalecimiento del patrimonio y la musica en el plano laboral.

No obstante, la evolucién no es homogénea entre territorios. Araba muestra un perfil menos con-
solidado y mas concentrado, con pocos subsectores de especializacion relativa frente a Euskadi
(principalmente en Patrimonio, museos, archivos y bibliotecas, Artes escénicas y Artes visuales,
aunque de forma limitada) y un retroceso claro en el empleo cultural y creativo, lo que restringe su
capacidad de consolidar un ecosistema robusto. Bizkaia, en cambio, combina la especializacion
en grandes sectores creativos, situandose por encima de la media vasca en Moda-fabricacion, di-
sefo, Audiovisual y Multimedia y Videojuegos, lo que le otorga un perfil mas diversificado y con evo-
lucién laboral favorable, aunque mantiene como asignatura pendiente la debilidad persistente del
Patrimonio, museos, archivos y bibliotecas. Por su parte, Gipuzkoa avanza hacia un modelo mas
equilibrado: frente a Euskadi conserva posiciones de especializacion en Patrimonio, Arquitectura
y Artes escénicas, refuerza su base laboral en MUsica y Moda-fabricacién, y mantiene su fortaleza
histérica en Disefo, al tiempo que modera la especializacion excesiva en Videojuegos para conso-
lidarlo como un subsector en expansion mas sostenible.

ESTUDIOS DE POSICIONAMIENTO DE LAS INDUSTRIAS CULTURALES Y CREATIVAS_30



MAPEO DEL
ECOSISTEMA

s | DE INNOVACION
CULTURAL Y CREATIVO
DE EUSKADI

Tras analizar la evolucion del ecosistema y la especializacion sectorial y territorial de las Industrias
Culturales y Creativas en Euskadi, el siguiente paso consiste en identificar y representar grafica-
mente los principales agentes que lo integran. La Figura 5.7 presenta una sintesis visual de esta
configuracion, ofreciendo una panoramica del conjunto de actores que participan en el ecosistema
de innovacion cultural y creativo vasco. El ejercicio de mapeo no pretende reflejar en detalle las
relaciones o flujos de colaboracion entre ellos, algo dificil de expresar de manera grafica, sino mos-
trar de forma ordenada los elementos que lo componen.

En este sentido, la figura resume visualmente la estructura del ecosistema, destacando los distin-
tos tipos de actores y el lugar que cada uno ocupa en su organizacion general. En los ecosistemas
de innovacion, la manera en que se organizan y cooperan estos agentes resulta tan relevante como
su ndmero o dimensién, ya que de esa interaccion dependen procesos clave como la circulacion
del conocimiento, la confianza y la capacidad de respuesta ante los cambios.

En el caso de Euskadi, el mapeo del ecosistema se apoya en el enfoque de la Cuadruple Hélice
(Carayannis et al., 2018), que integra cuatro grandes tipologias de agentes:

1. Agentes de gobernanza, responsables de orientar, coordinar y dotar de coherencia institucio-
nal al sistema (en este caso, Gobierno Vasco, Diputaciones y Ayuntamientos). En el gréafico se
muestra Unicamente el logotipo del Departamento de Cultura y Politica LingUistica del Gobierno
Vasco, al ser el principal érgano responsable de la gobernanza del ecosistema de innovacién
cultural y creativo. No obstante, en su funcionamiento intervienen otros departamentos con
competencias relevantes, como Hacienda y Finanzas, Educacion, Industria, Transicion Energéti-
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cay Sostenibilidad, entre otros, cuya accion resulta igualmente determinante para el desarrollo
del conjunto del ecosistema;

2. Agentes de exploracion del conocimiento, que incluyen universidades, centros tecnoldgicos y
de investigacion, escuelas superiores y centros de formacion profesional encargadas de gene-
rary transferir conocimiento;

3. Agentes de explotacion del conocimiento, es decir, empresas y profesionales que lo aplican en
productos, servicios y experiencias culturales y creativas; y

4. Sociedad civil organizada, que aporta legitimidad, valores y capital social, actuando como es-
pacio de innovacién social y participacion cultural.

A esta estructura se afiade una categoria fundamental: los agentes intermedios. Estos actores
(clusteres, asociaciones sectoriales, oficinas técnicas, plataformas de transferencia, etc.) cumplen
la funcién de traducir lenguajes, reducir distancias cognitivas y activar la cooperacion entre las dis-
tintas hélices. Su papel es decisivo para cerrar brechas de capacidades, aprendizaje, financiacion
etc. (Alberdi Pons et al.,, 2014; Nauwelaers, 2011). En muchas ocasiones, en este tipo de ecosiste-
mas donde coexisten légicas artisticas, tecnolégicas y empresariales, estos intermediarios son la
infraestructura que hace posible la practica cotidiana de la innovacion.

En el caso de los agentes de explotacion del conocimiento, es decir, los agentes empresariales, to-
dos los subsectores que integran las ICC se muestran con el mismo tamafno. No obstante, junto a
cada uno se incluye el nimero de empresas registradas (incluidas las personas auténomas) segun
los Ultimos datos disponibles a 1 de enero de 2024 procedentes del DIRAE (EUSTAT), con el fin de
ofrecer una referencia del tamafio de cada subsector. Ademas, se ha distinguido cromaticamente
entre los ambitos que pertenecen a las industrias culturales, representados en naranja, y aquellos
vinculados a las industrias creativas, en azul, para facilitar la lectura y resaltar la diversidad interna
del ecosistema.

Ademas, la combinacién de colores y trazos permite distinguir las tres grandes tipologias de acto-
res restante (gobernanza, conocimiento e intermediacién), mientras que la superposicion de sus
lineas busca reflejar que estos ambitos no son compartimentos estancos, sino sistemas interde-
pendientes en los que las colaboraciones se producen de forma continua en multiples direcciones.

En la figura, la sociedad civil aparece incorporada de forma conceptual, reflejando su papel estruc-
tural dentro del ecosistema. No se han identificado actores concretos, dado que su composicién
es muy amplia y heterogénea, y resulta dificil representar graficamente la magnitud y diversidad.
Este entramado, formado por agrupaciones, federaciones, asociaciones y colectivos ciudadanos,
desempefia un papel decisivo en la dinamizacion cultural y en la alimentacion del tejido profesio-
nal, aportando talento, publicos e innovacion a los agentes empresarial. Aunque su representacion
sea necesariamente esquematica, la sociedad civil constituye uno de los pilares esenciales que
sostienen el ecosistema de innovacion cultural y creativo de Euskadi.
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Figura 5.1 MAPEO DE LOS AGENTES DEL ECOSISTEMA
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El mapeo presentado en el apartado anterior ofrecia una imagen estructural del ecosistema de
innovacion cultural y creativo de Euskadi, identificando los principales agentes que lo integran y
su posicion dentro de las distintas funciones del sistema. Sin embargo, para comprender su fun-
cionamiento real es necesario ir mas alla de esa representacion y adentrarse en las dindmicas que
se producen entre los actores. Tal como subraya la literatura sobre ecosistemas de innovacion,
estos no pueden entenderse Unicamente como la suma de instituciones 0 empresas, sino como
estructuras relacionales, dinamicas y abiertas, donde la innovacion surge de la colaboracion entre
agentes con roles diversos y grados distintos de formalizacién (Adner, 2017). Analizar cémo se co-
nectan, interactdan y aprenden mutuamente resulta esencial para entender los mecanismos que
generan valor econdmico, social y cultural, asi como para detectar los puntos de fragilidad sistémi-
ca que pueden limitar su desarrollo (Alberdi Pons et al., 2014; Carayannis et al., 2018).

En esta linea, el presente capitulo recoge y organiza las percepciones? de un amplio conjunto de
agentes del ecosistema de innovacion cultural y creativo de Euskadi, obtenidas a través de en-
trevistas en profundidad. Su propdsito es ofrecer una vision integrada de cémo se entiende y se
experimenta el ecosistema desde dentro: cuales son sus rasgos mas caracteristicos, qué oportu-
nidades y tensiones emergen de su configuracion actual, qué roles desempefian las distintas tipo-
logias de actores y como se articulan las relaciones entre ellos. El analisis también se apoya en la
perspectiva de la Cuadruple Hélice, lo que permite reflejar la diversidad de enfoques y experiencias
gue conviven en el ecosistema. Mas que una suma de testimonios, este capitulo construye un rela-
to compartido, que sirve como base para la reflexion colectiva y para orientar el disefio de politicas
publicas en el medio y largo plazo.

2 Con el fin de preservar la confidencialidad, la numeracion de las entrevistas que se presentan a continuacién no coincide con el
orden de los agentes recogidos en el Anexo 8.1.
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La estructura del capitulo se articula en varios apartados que abordan los principales angulos de
analisis. En primer lugar, se presenta una vision global del ecosistema (6.1), que explora el sentido
de pertenencia, las percepciones sobre el valor econdmico y cultural de las ICC y las tensiones que
genera la definicion misma del concepto de “industria cultural y creativa”. A continuacion, se ana-
liza el papel de los distintos tipos de agentes (6.2), organizados en torno al marco de la cuadruple
hélice, destacando sus roles y funciones dentro del entramado colectivo.

Posteriormente, el informe se detiene en el analisis de las interacciones y colaboraciones (6.3), tan-
to formales como informales, que sostienen el funcionamiento cotidiano del ecosistema y permi-
ten traducir la diversidad en cooperacion efectiva. Sobre esta base, se examinan también los lide-
razgos que orientan al conjunto (6.4), distribuidos entre administracién publica, grandes empresas
y asociaciones sectoriales. Finalmente, se aborda la identificacion de retos y oportunidades (6.5),
que, lejos de presentarse Unicamente como limitaciones, se entienden como palancas de transfor-
macion e innovacion, con especial atencioén a la politica fiscal como instrumento estratégicoy a las
dindmicas especificas de los distintos subsectores.

6.1. Vision global del ecosistema

Este apartado ofrece una panoramica integrada de cémo los distintos agentes que configuran las
Industrias Culturales y Creativas (ICC) de Euskadi perciben y se relacionan con su ecosistema. Su
objetivo es situar la nocion de “ecosistema” en el territorio, identificar los vinculos de pertenencia
que estos agentes expresan y vislumbrar las principales oportunidades y tensiones derivadas de
su configuracion.

En términos generales, existe un consenso en reconocer que Euskadi cuenta con un entramado
plural y diverso, dotado de un dinamismo creativo notable y con potencial para consolidarse como
sector estratégico. Desde la perspectiva institucional se subraya que “la cultura siempre ha tenido
un valor adicional en Euskadi. Esto, en un momento en el que la cultura se esta industrializando a nivel
global, era algo que habia que aprovechar, y en eso si fuimos sensibles” (Entrevista 1). En el &mbito
académico se enfatiza, por su parte, la capacidad del patrimonio para actuar como vector de in-
novacion y proyeccion internacional: “En otros lugares ya han identificado su importancia social y han
apostado con inversiones de pais para desembarcar tecnologia en el patrimonio. Yo creo que ese es
el paso que tenemos pendiente" (Entrevista 2). En ambos casos, se refleja una percepcion clara: la
cultura forma parte del ndcleo identitario de Euskadi y debe consolidar un reconocimiento estable
en las politicas de desarrollo.

El potencial econémico de las ICC también se percibe de manera compartida, aunque todavia in-
suficientemente visibilizado. Como recordaba un agente empresarial, “la cultura no se percibe como
un eje de desarrollo econémico, cuando realmente lo es: arrastramos una cadena de valor muy impor-
tante" (Entrevista 3). En esta linea, se plantea la necesidad de articular una conciencia colectiva de

3 Definicion de ecosistema que estamos tomando como base de este anélisis: “la estructura de alineacion de un conjunto multilateral de
s0cios cuya interaccion es esencial para dar lugar a una propuesta de valor” (Adner, 2017,p.2) .
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industria equiparable a la de otros sectores estratégicos: "Aqui tienes grandes clusteres energéticos o
de automocion, y el cluster cultural y creativo todavia adolece de esa potencia (...) Los incentivos fiscales
pueden ser una palanca para convertir a Euskadi en un hub de las ICC" (Entrevista 3). Al mismo tiempo,
se reconoce que el peso histoérico de la industria manufacturera ha relegado a la cultura a un lugar
secundario, lo que hace imprescindible reforzar medidas especificas y estables: “en un contexto his-
téricamente orientado a la industria, la cultura no siempre ha sido reconocida ni tratada como industria;
resulta necesario incrementar su peso en la agenda publica mediante medidas estables de impulso y
financiacion” (Entrevista 4).

El sentido de pertenencia al ecosistema de innovacién cultural y creativo de Euskadi se mani-
fiesta de manera amplia, aunque con matices segun los subsectores y tipologias de agentes.
Desde ambitos como el editorial y el musical se reivindica la construccion de una industria cultural
propia, arraigada al territorio: “Nuestro ADN esta ahi, y nuestro objetivo esta en colaborar para que Eus-
kal Herria tenga una industria cultural propia, que, aunque pequefia (...) sea profesional, de calidad y diver-
sa" (Entrevista 5). En el extremo mas empresarial, la identificaciéon se traduce en asumir un papel
tractor dentro del sector: “Por toda esta dimension y estando en Euskadi, somos un agente tractor del
ambito de la cultura y de la industria cultural” (Entrevista 3). En conjunto, el denominador comun es
el reconocimiento de formar parte de un proyecto compartido, todavia fragmentado y con distintos
grados de implicacién entre agentes y subsectores.

La definicién misma de ICC introduce tensiones en este sentido de pertenencia. Inicialmente, bajo
el paraguas de las industrias culturales se agrupaban sectores mas clasicos como la musica, las
artes escénicas, el patrimonio, el audiovisual, el libro o las artes plasticas. Posteriormente, la cate-
goria se amplié hacia las industrias creativas, incluyendo subsectores como por ejemplo la moda,
el disefio, la arquitectura, etc. Esta ampliacion ha generado percepciones encontradas: algunos
subsectores han encontrado nuevas oportunidades de conexién e internacionalizacién, mientras
que otros sienten haber perdido peso relativo. Desde las artes en vivo lo expresan con claridad:
"ya solo la primera palabra, industria, nos cuesta mucho encajar. (...) En ese ampliar el concepto, siendo
que las actividades culturales hemos perdido peso” (Entrevista 6). La dificultad de aplicar I6gicas de
prototipado o seriacion se traduce en una menor identificacion con las politicas de innovacion: “no
encontramos nuestro espacio en esto de generar prototipos para abaratar procesos de produccion. Ahi
no encajamos para nada" (Entrevista 6).

En este didlogo de pertenencias, también surgen distintas valoraciones sobre el papel de las
politicas publicas y su capacidad de impacto real en el tejido empresarial. Desde la optica
de algunas compafias privadas, la distancia sigue siendo grande: “se esta recibiendo dinero de
Europa para estas politicas, pero no filtra a las empresas privadas. (..) En el Creativity World Forum
no vi a ninguna empresa de mi sector que se sintiera interpelada” (Entrevista 6). Esta mirada refleja
una pertenencia mas débil, donde se reconoce el marco institucional, pero se percibe ajeno a las
dinamicas cotidianas. En contraste, otros agentes destacan que precisamente estas estructuras
han servido para articular identidad colectiva y facilitar posicionamiento: “en el ambito del ecosis-
tema de innovacion estamos trabajando estrechamente con Euskadi Creativa, Tecnalia, Euskampus e
Innobasque (...) estamos muy bien posicionados en redes europeas y eso nos da coherencia con lo que
pasa en Europa” (Entrevista 7).
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En este terreno, el Basque District of Culture and Creativity (BDCC) se perfila como un nodo de
referencia. Sus programas de formacion, los servicios de acompafamiento a proyectos y su ca-
pacidad de conectar con dinamicas europeas han permitido a numerosos agentes acceder a re-
cursos y conocimientos que de otra manera serian inaccesibles. Al mismo tiempo, se reconoce la
necesidad de sequir afinando sus servicios para ajustarlos al proceso de maduracion del sector:
‘el curso de consolidacidn lo hemos hecho muchos agentes del sector. Esta bien, pero luego, igual esta
generalidad de todos los servicios que quieren prestar les hace perder profundidad en el servicio que
prestan, pero como organizacion esta bien" (Entrevista 6). En conjunto, el BDCC es percibido como
una pieza clave para reforzar el sentido de pertenencia, generar comunidad y proyectar el sector
hacia el ambito internacional.

Caso inspiracional: Flanders District of Creativity

El modelo de Flandes sirvid de referencia inicial para la creacion del BDCC, dado el paralelismo
con Euskadi en términos de lengua y escala territorial. Sin embargo, con el tiempo el Flanders
District of Creativity (Flandes DC) ha experimentado un giro estratégico: paso de abarcar todas
las ICC a centrarse especificamente en Moda y Disefio, sectores con mayor maduracion indus-
trial y capacidad tractora en el territorio. Este reenfoque les permitié concentrar recursos, ganar
visibilidad internacional y reforzar la identidad del distrito como referente global en esos ambi-
tos. Mas alla del cambio de foco, la experiencia de Flandes resulta inspiradora porque muestra
que los distritos culturales y creativos son estructuras dinamicas, que deben revisar periddica-
mente su alcance para alinearse con las transformaciones del ecosistema, las oportunidades
emergentes y las fortalezas propias del territorio. En este sentido, el caso invita a una reflexion
continua sobre el posicionamiento y la especializacion estratégica del BDCC.

Leidas en conjunto, estas percepciones muestran que el sentido de pertenencia al ecosistema de
las ICC es compartido, aunque con intensidades y matices diferentes. El reto esta en lograr que esa
pertenencia no se fragmente, sino que se traduzca en un proyecto comun que combine proyeccion
internacional con arraigo local. Una politica eficaz debera mantener la ambicion de situar a Euskadi
en los foros europeos de innovacién, al mismo tiempo que encuentra mecanismos para que las
empresas culturales sientan de manera directa los beneficios de formar parte de ese ecosistema.

Por ultimo, la propia arquitectura institucional de Euskadi es vista como un factor que refuerza
este sentido de pertenencia. El autogobierno dota de instrumentos propios de politica sectorial:
“Somos un caso unico en el mundo (..) el concierto econémico nos da la autonomia regulatoria y el
instrumento para fomentar los elementos que decidamos” (Entrevista 1). A su vez, la organizacion
multinivel de las administraciones facilita capilaridad y coordinacion: “No hablaria solo del Gobierno
Vasco, sino del sistema publico vasco. Cada entidad tiene su ambito de competencia (..) La union de
esos roles debe dar una vision de conjunto del ecosistema” (Entrevista 8). A ello se suma la escala del
pais, que invita a focalizarse en nichos estratégicos: “Nunca vamos a ser buenos en todo (..) como
somos Euskadi y esto es muy chiquitito, al final tienes que centrarte en tus nichos” (Entrevista 1).
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En definitiva, las percepciones recogidas muestran que el ecosistema vasco de las ICC es percibido
como un espacio al que se pertenece, aunque no siempre de la misma manera ni con la misma
intensidad. Esa diversidad, lejos de ser un obstaculo, constituye la base de su riqueza: un terreno
fértil donde la innovacion, entendida en sentido amplio, puede canalizar las diferencias hacia la
cooperacion y reforzar el posicionamiento del sector en el contexto global.

6.2. Rolesy funciones

En los ecosistemas de innovacion, los actores se organizan en la Cuadruple Hélice: (1) el tejido
productivo o agentes empresariales, que explotan conocimiento (empresas y profesionales); (2)
los agentes de conocimiento (universidades y centros de investigacion), que lo exploran y renue-
van; (3) las administraciones publicas, que lo orientan y regulan (gobernanza); y (4) la sociedad
civil, que aporta usos, valores y legitimidad. Para que la interaccién entre estas hélices funcione,
cobran relevancia los agentes intermedios, que actian como interfaz: conectan subsistemas, tra-
ducen lenguajes y ayudan a cerrar brechas de capacidades, apertura, tecnologia o financiacion. El
resultado es un entramado multinivel en el que los roles se solapan, se adaptan y evolucionan con
el tiempo.

Sobre esta base, a continuacion, presentamos, a partir de entrevistas realizadas a agentes del
ecosistema de innovacion cultural y creativo de Euskadi, una radiografia de roles por tipologias de
agentes. No se trata de un catalogo exhaustivo ni de categorias cerradas, sino de funciones repre-
sentativas que ilustran como cada familia de actores contribuye al desempefio del ecosistema de
diferente manera. Cada apartado se apoya en citas literales de las entrevistas que permiten anclar
los argumentos en la experiencia directa de los propios agentes.

6.2.1. Agentes empresariales

Los agentes empresariales constituyen el nicleo operativo del ecosistema cultural y creativo, al ac-
tivar demanda, operar infraestructuras que vertebran cadenas de valor, movilizar capital y fijar ta-
lento y produccion en el territorio. Se trata, sin embargo, de un conjunto extraordinariamente hete-
rogéneo, en el que conviven grandes empresas con proyeccion internacional, pymes consolidadas
en sectores concretos y una amplia base de personas autonomas. Esta diversidad hace imposible
categorizar todos los roles en un esquema cerrado; lo que aqui se presenta son algunos ejemplos
significativos de las funciones que ejercen distintos perfiles empresariales en el ecosistema.

Un primer rol es el de traccién de mercado e innovacion en la experiencia del publico, que se ma-
nifiesta con especial fuerza en empresas de gran escala, capaces de arrastrar demanda y generar
visibilidad para el conjunto de la industria gracias a su arraigo local y a su conexion con circuitos
internacionales. Como se explica: ‘Somos una empresa que tenemos arraigo en Euskadi... tenemos
ahora mismo una dimension de 120 trabajadores y una facturacion media anual de unos 80 millones de
euros. Por supuesto, por toda esta dimensidn y estando en Euskadi, somos un agente tractor del ambito
de la cultura y de la industria cultural en Euskadi.” (Entrevista 3). En la misma légica se afiade: “..noso-
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tros somos la empresa mas grande de Euskadi en el ambito cultural... si creo que podemos ser un motor
importante.” (Entrevista 3).

Ahora bien, la capacidad de traccion no es exclusiva de las grandes compafias: muchos agentes
mas pequefos (personas auténomas, cooperativas o microempresas) cumplen también un papel
esencial dinamizando el mercado, sosteniendo circuitos locales y aportando diversidad vy flexibili-
dad al tejido productivo.

Un segundo rol es de caracter operativo, vinculado a la construccién y gestion de infraestructuras
culturales y econémicas que permiten vertebrar la cadena de valor, desde la creacion hasta la dis-
tribucion y la comercializacion. Estas funciones se sostienen en dinamicas de colaboracion y en
una clara vocacion de servicio al ecosistema. Como se destaca: “Nosotros tenemos ya como obje-
tivo fundacional... poner infraestructuras de tipo econémico. Hemos puesto empresas a disposicion del
desarrollo del euskera y la cultura vasca. Esto quiere decir que actuamos creando infraestructuras tanto
en el ambito de la creacion, como en el ambito de la comercializacion, de sus distribuidoras, del retail, de
puntos de venta. Nuestro objetivo esta en colaborar para que Euskal Herria tenga una industria cultural
propia... profesional, de calidad y diversa.” (Entrevista 5).

A ello se suma un papel fundamental como agentes de distribucion y mercado: “Colaboramos pro-
fesionalmente con todos los editores en Euskal Herria. Nosotros somos su brazo comercializador,
quienes provocamos su visibilidad y damos recorrido comercial a sus catalogos y novedades.”
(Entrevista 5).

Un tercer rol es el financiero-empresarial, orientado a capitalizar proyectos, profesionalizar la ges-
tion y dejar capacidad instalada en el territorio. Este perfil introduce innovacion en la forma de
financiar y gestionar el sector, combinando inversion privada con instrumentos publicos y fomen-
tando reglas de mercado sostenibles. Como se describe: “Un fondo de inversiones capta recursos
y los invierte para revitalizar empresas. En este caso, el objetivo es complementar el instrumento pu-
blico-privado con inversion privada que, con conocimiento del sector audiovisual, impulse la creacion
de industrias." (Entrevista 1). El énfasis en vision a largo plazo y en control de gestion (“Si tienes un
producto, puedes hacerlo mas rentable; eso es lo que nosotros sabemos aportar’ (Entrevista 1) revela
cémo la innovacion organizativa se convierte en un vector de competitividad.

En definitiva, los agentes empresariales aportan innovacion desde multiples angulos: grandes em-
presas que experimentan con formatos y certificaciones de impacto; pymes que sostienen infraes-
tructuras y redes logisticas modernizadas; personas auténomas que generan soluciones creativas
adaptativas; e iniciativas de capital que introducen nuevas formas de financiar y profesionalizar el
sector. Su contribucién, aungue heterogénea, comparte una misma orientacion: generar propuesta
de valor a través de la innovacion, consolidando a los agentes empresariales como el motor econé-
mico y creativo del ecosistema de Euskadi.

6.2.2. Agentes de conocimiento

Dentro del ecosistema cultural y creativo, los agentes de conocimiento cumplen un papel central
al garantizar que la formacion, la investigacion y la innovacion se traduzcan en aportes directos al
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desarrollo del sector. Estas instituciones abarcan desde centros de ensefianza superior que pre-
paran a nuevas generaciones de profesionales, hasta centros tecnoldgicos que orientan su labor
hacia aplicaciones culturales y creativas. Aunque sus misiones son diversas, comparten un mismo
objetivo: generar y transferir conocimiento en estrecha conexién con el territorio, el mercado y
la sociedad, y hacerlo a través de formulas innovadoras que renuevan practicas, metodologias y
tecnologias.

Un primer rol es la formacién especializada conectada al mercado local. La docencia se concibe
como un proceso estrechamente vinculado al mundo profesional, que articula practicas en insti-
tuciones culturales, colaboraciones con compafias y proyectos con profesionales en activo. Esto
convierte la formacién en un espacio de encuentro entre quienes se preparan para incorporarse al
sector y quienes ya lo conforman, favoreciendo la deteccién de talento y la insercion laboral. Como
se explica: “Es primordial, porque no existe en el mundo otra escuela que forme en artes escénicas
en euskera... Vienen ojeadores, ojean y se llevan a nuestros alumnos. Por ejemplo, los que se titularon
hace dos arios, ese grupo, el 100% de los titulados, esta trabajando en el sector... Nuestro objetivo prio-
ritario es formar actores bilinglies e intérpretes de danza... que trabajen y se queden porque ya se hace
una inversion para que el talento no se fugue.” (Entrevista 9). La innovacion aqui no se limita a los
contenidos, sino que se expresa en la propia pedagogia: laboratorios de investigacion escénica,
procesos de composicion e improvisacion, innovacion coreografica o asignaturas de emprendizaje
que preparan al alumnado para crear sus propios proyectos. Estas dinamicas convierten a la edu-
cacion artistica en un laboratorio de innovacion pedagdgica y creativa que alimenta directamente
al ecosistema.

Otro rol fundamental es la produccion y transferencia artistica al territorio. A través de una inten-
sa programacion cultural, estas instituciones se convierten en dinamizadoras de la vida cultural
y en plataformas de visibilizacion del talento emergente, reforzando la conexién entre academia y
sociedad. Tal como se sefiala: “Tenemos muchisimos conciertos en el centro y muchisimos conciertos
fuera del centro. Ademas, se incluyen estrenos, musica contemporanea, hay mucha diversidad de estilos.
Por tanto, eso es lo que aporta el centro, esa transferencia social, y que todo esto sea realizado desde el
talento joven.” (Entrevista 10).

Un tercer rol esta vinculado a la I+D+i orientada a productos y servicios para la industria cultural
y creativa. Estos agentes actian como catalizadores de innovacion aplicada, generando cono-
cimiento Util para el sector en colaboracion con otros actores: “Estamos centrados en la parte de
Innovacion de todas las actividades que tienen que ver con [+D+1. Tratar de, a través de la colaboracion,
generar conocimiento y nuevos productos y servicios dirigidos a este meta sector, tanto al sector crea-
tivo como al cultural.” (Entrevista 11). En este dmbito, cobran especial relevancia las tecnologias
habilitadoras que abren nuevas posibilidades de produccion, difusiéony preservacion: la inteligencia
artificial generativa, las tecnologias inmersivas o los gemelos digitales se mencionan como palan-
cas que pueden transformar radicalmente la forma de crear, distribuir y acceder a la cultura. Como
resumia un entrevistado, “al final es ofrecer productos, servicios y experiencias de manera diferente”
(Entrevista 11).

Por ultimo, algunos de estos agentes asumen un rol de vision de pais, al situarse en la frontera
del conocimiento y trasladar avances cientificos y tecnolégicos al ambito cultural. Asi, contribuyen
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no solo a resolver necesidades inmediatas, sino a abrir nuevas areas de desarrollo estratégico,
conectando la innovacion local con tendencias internacionales y reforzando la proyeccion de Eus-
kadi como territorio de vanguardia: “Estamos dando los primeros pasos para aportar tecnologia en el
ambito del patrimonio cultural, que tiene una parte muy atractiva y estratégica. (...) En otros lugares ya
han identificado su importancia social y han dado el paso de hacer inversiones potentes para incorporar
tecnologia. Aqui todavia no lo entendemos asi, y creo que es el paso que tenemos pendiente: otorgarle el
valor que tiene nuestro patrimonio y reconocer su caracter estratégico como pais.” (Entrevista 2).

6.2.3. Agentes de gobernanza

Los agentes de gobernanza del ecosistema cultural y creativo son diversos, ya que multiples
instituciones ejercen competencias en cultura en distintos niveles. No obstante, tal y como indi-
can diversos agentes entrevistados, el principal érgano con responsabilidad en este &mbito es el
Gobierno Vasco, a través de su Departamento de Cultura y Politica LingUistica, que actia como
cabecera del sistema. Su papel no se limita a coordinarse con diputaciones y ayuntamientos en
un marco multinivel, sino que también debe articular politicas en didlogo con otros departamen-
tos del propio Gobierno Vasco. Entre ellos destaca el Departamento de Hacienda y Finanzas,
cuya accion en materia fiscal ha cobrado en los ultimos afios una especial relevancia para el
desarrollo de las ICC.

Un primer rol de estos agentes es el rol estratégico, derivado de su posicion en la estructura publi-
ca vasca. El Gobierno Vasco se concibe como cabeza de un sistema publico multinivel en el que
los ayuntamientos desempefan un papel clave en la cultura de proximidad y la programacién diri-
gida a la ciudadania mas cercana, mientras que las diputaciones forales, ademas de su fortaleza
recaudatoria, cuentan con capacidad de intervencion territorial y de impulso de politicas culturales
propias. En este entramado, la funcién del Departamento de Cultura y Politica Lingdistica es la de
asegurar una vision de conjunto y un marco de colaboracion que permita alinear los distintos ni-
veles institucionales en torno a objetivos compartidos y coordinar la politica cultural: “Lo visualizo
como un agente relevante... creo que el Gobierno de Euskadi es la cabecera de ese ecosistema, porque
tal y como estd articulado el pais, tenemos unas diputaciones forales con alta capacidad de intervencion
y unos ayuntamientos que aportan cultura de cercania. El Gobierno vasco deberia jugar, y entiendo que
Juega, ese papel de coordinar esas estructuras. No lo veo en solitario, sino colaborando en un sistema
donde cada uno juega un rol determinado. La union de esos roles debe dar una vision de conjunto del
ecosistema.” (Entrevista 8).

A esta dimension estratégica se suma un rol de coordinacion normativa y fiscal, que en el caso de
la cultura en Euskadi ha adquirido un desarrollo especialmente relevante en los Ultimos anos. La
existencia de tres haciendas forales con competencias propias obliga al Gobierno Vasco a ejercer
un liderazgo compartido, buscando la armonizacion no solo de las politicas culturales, sino tam-
bién de la normativa fiscal. Este campo de gobernanza resulta clave para las ICC, ya que la politica
fiscal se ha convertido en un instrumento de primer orden para su consolidacion y crecimiento.
En este marco, el Departamento de Hacienda y Finanzas asume la responsabilidad de legislar y
coordinar con las diputaciones todo lo relativo a fiscalidad, disefiando incentivos especificos para
el fomento de las ICC. Estas medidas, fruto de la negociacién con el sector y con instancias como
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la Comision Europea, han tenido un impacto transformador en el ecosistema, reforzando el papel
de la fiscalidad como palanca estratégica de innovacioén institucional: no solo moviliza proyectos
y genera traccion empresarial, sino que facilita la adopcion de nuevas tecnologias (como las expe-
riencias inmersivas o la inteligencia artificial aplicada al patrimonio) y favorece la profesionaliza-
cion del sector.

“Te puedes encontrar que para un proyecto tienes tres ventanillas... la fiscalidad esta mas o menos armo-
nizada, pero hay matices que rompen esa armonizacion. (...) El liderazgo si, pero es complejo y siempre
tiene que ser en compania, porque las competencias son de quien son. Pero si entiendo que el Gobierno
es la cabecera de un sistema.” (Entrevista 1). “El Departamento de Hacienda y Finanzas... tiene la labor
de coordinacion de la politica fiscal de los tres territorios histdricos... los incentivos fiscales para el fo-
mento de la cultura, tanto en su version inicial de 2013-2074 como en la version de 2022, han cambiado
profundamente el ecosistema. (...) He tenido que conocer todo el proceso de elaboracion, muy de la mano
de los departamentos de cultura, pero también hablando con el sector y negociando con la Comision
Europea! (Entrevista 1).

Ademas de los roles anteriormente mencionados, los agentes de gobernanza también desempe-
Aian un papel relevante como impulsores de la innovacion dentro del ecosistema cultural y crea-
tivo, al promover nuevas formas de creacién, promocion y difusion cultural. Este rol se expresa
de manera destacada en el caso de EITB, cuya accion trasciende la comunicacion para situarse
en la vanguardia de la innovacién cultural. Su papel como agente de innovacién se manifiesta
tanto en la creacion como en la promocion y difusion de contenidos. Desde la concepcion de los
proyectos, EITB impulsa enfoques transmedia y crossmedia que favorecen la diversificacion de
formatos y publicos: “Siempre decimos que tenga una vision transmedia, una version crossmedia. |[...]
Cuantas mds opciones de que se conviertan en un paquete transmedia comunicativo del propio pro-
ducto cultural, creo que a nosotros nos interesa mucho mas, pero también es mejor para la sociedad”
(Entrevista 18). Este enfoque, orientado a conectar creacion y ciudadania, refuerza la adaptacion
del sector a los nuevos habitos de consumo y al entorno digital. En este marco destaca EITB
Lab, definido por la propia institucidén como ‘un laboratorio que en este contexto de ecosistema e
innovacion podriamos decir que es pionero. [...] Hace ese trabajo tendiendo puentes con la sociedad
y como servicio publico” (Entrevista 18). En él confluyen profesionales del medio, universidades,
empresas y nuevos talentos para desarrollar proyectos que combinan creatividad, tecnologia y
euskera como ejes centrales.

En conjunto, los agentes de gobernanza aportan direccién estratégica, capacidad de coordina-
cion y herramientas normativas y fiscales que resultan esenciales para la consolidacion del eco-
sistema cultural y creativo. Asimismo, ejercen un papel creciente como impulsores de la innova-
cién, promoviendo nuevas formas de creacion y difusion cultural a través de iniciativas como EITB
y EITB Lab. Su papel, aunque condicionado por la complejidad institucional vasca, es clave para
garantizar la coherencia de las politicas publicas y para situar a la cultura como un eje central del
desarrollo territorial. Al mismo tiempo, su capacidad para innovar en la propia politica (desde in-
centivos fiscales hasta férmulas de cogobernanza) convierte a las instituciones vascas en agentes
activos de modernizacion y en un soporte decisivo para que las ICC accedan a nuevas tecnologias,
refuercen su profesionalizacion y consoliden su proyeccion internacional.
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6.2.4. Sociedad civil

La sociedad civil es un componente fundamental del ecosistema de innovacion cultural y creativo,
integrada tanto por quienes participan como consumidores como por quienes se organizan colec-
tivamente para sostener y promover la vida cultural y creativa. En este estudio el foco se sitda en
esta segunda dimensién, la sociedad civil organizada, que a través del asociacionismo y el volunta-
riado aporta continuidad histodrica, legitimidad social y capacidad de movilizacion.

Aunque la mayor parte de su actividad se sitde en el ambito no profesional, la sociedad civil orga-
nizada también alimenta al sector profesional. Desde la musica, la danza, Bertsolaritza o el teatro,
muchas practicas nacidas en clave amateur alcanzan niveles de calidad cercanos a lo profesional
y nutren de talento, repertorios y experiencias a la industria cultural. El movimiento coral vasco
constituye un caso paradigmatico: “En pocas dreas el amateurismo llega a un nivel de calidad casi
profesional (..) si que tenemos agrupaciones que participan en grabaciones o ganan premios interna-
cionales” (Entrevista 12). Este aporte es doble: por un lado, refuerza la sostenibilidad de disciplinas
artisticas que dificilmente podrian sostenerse solo con légica de mercado; por otro, abre espacios
de formacion y transito hacia lo profesional, contribuyendo al desarrollo de las cadenas de valor
culturales.

Ademas, la sociedad civil organizada también introduce formas de innovacion social y cultural,
aunqgue no siempre se reconozcan bajo esa etiqueta. Su capacidad de ensayar nuevos modelos de
gestion, de generar narrativas colectivas o de colaborar con distintos agentes constituye en si mis-
ma una forma de innovacion. Como explicaba la Confederacion sobre sus programas de forma-
cion: “hemos intentado dar a los futuros directores herramientas muy a pie de obra, no solo lo musical,
sino también lo psicoldgico, el liderazgo, la gestion" (Entrevista 12). Estas iniciativas muestran como
el asociacionismo cultural funciona como un laboratorio comunitario, capaz de aportar innovacion,
cohesion social y aprendizajes al conjunto del ecosistema cultural y creativo.

6.2.5. Agentes intermedios

En un ecosistema de innovacién cultural y creativo, los agentes intermedios son piezas de en-
lace que posibilitan la interaccion eficaz entre los diferentes agentes que conforman el mismo.
Emergen con especial relevancia cuando afloran brechas sistémicas (de capacidades de gestion,
de apertura, aprendizaje, tecnoldgicas o financieras) y su valor afiadido consiste en traducir len-
guajes, alinear expectativas, reducir distancias cognitivas e institucionales y activar aprendizajes
colectivos. En el caso vasco, estos agentes desempefian varios cometidos complementarios que
refuerzan la coherencia y el rendimiento del ecosistema.

Un primer cometido integrado combina la intermediacién y “traduccion” publico-privada. Actdan
como interfaz institucional del sector: articulan una voz comun ante la administracion y, en senti-
do inverso, hacen operativas las politicas publicas para el tejido profesional; a la vez, estructuran
lineas de trabajo compartidas y espacios de cogobernanza. En palabras del propio sector: “Nos
fundamos con el propdsito de profesionalizar todo lo que tenia que ver con la creacion teatral... cuando se
estaban generando todas las politicas culturales publicas, se nos exigio que nos hiciéramos asociacion
para poder entrar al sistema subvencional... también con una vocacion... de participar en esa cogober-
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nanza.. Ser un representante ante administraciones, otros agentes del sector y la sociedad.” (Entrevista
6). “Nos sentimos una organizacion que esta ahi en medio... Somos como un intérprete que traslada a
las administraciones publicas las necesidades.” (Entrevista 6). En esa misma Iégica de coordinacion,
nacimos como fruto de una reflexion estratégica... con relacion estrecha con el Gobierno vasco... nuestra
ambicidn es convertirnos en esa organizacion referente de la industria.” (Entrevista 13).

Un segundo cometido se centra en servicios de gestion, pedagogia normativa y canalizacion de
financiacion, cerrando brechas de capacidades y financieras mediante asesoramiento, formacion
aplicada e intermediacion fiscal con buenas practicas. Asi lo describen: “Realizamos webinars con
temas de gestion... Hemos puesto en marcha un servicio... Han aparecido incentivos fiscales a la cultu-
ra.. Hemos sido interlocutoras con las haciendas de los tres territorios... hemos participado en la ela-
boracion de las normativas... y vemos que esto es estratégico para el sector.” (Entrevista 6). “Hacemos
pedagogia: traducir la normativa fiscal al lenguaje llano... cdmo organizar la contabilidad.. como pedir
los certificados culturales... y estamos buscando financiadores... generando buenas practicas también.”
(Entrevista 6). Ademds, como ventanilla sectorial, “la mayoria de nuestros servicios... estan dirigidos a
todo el sector... seis lineas: intermediacion con administraciones, asesoramiento juridico; formacidn (con
partners), creacion (residencias); promocion (premios, encuentro), y difusion exterior (ferias sectoriales).”
(Entrevista 13).

Un tercer rol que pueden ejercer los agentes intermedios es la orquestacion de la cadena de va-
lor (exhibicién, produccién y creacion) y el soporte especializado a equipamientos. Este cometido
consiste en conectar y sincronizar los distintos eslabones para que las obras circulen en las con-
diciones adecuadas: alinear programaciones y calendarios, facilitar asesoramiento técnico y de
gestion, y actuar como nexo operativo entre teatros, compafias y demas agentes. Como ilustra
uno de los testimonios: “..coordina la actividad de los teatros... ofrece soporte de asesoramiento... actua
como nexo... En nuestro sistema estamos en la exhibicidn, la produccion y la creacion... nos coordinamos
y colaboramos siempre para el desarrollo del sector. Son tres elementos condenados a entenderse... sin
produccidn o creacidon no hay exhibicidn, y sin exhibicion no se garantiza la sostenibilidad de esa crea-
cién y produccion... somos engranajes del mismo sistema.” (Entrevista 14).

Un cuarto rol aborda la facilitacion operativa y logistica (puente publico-privado, permisos y lo-
calizaciones). Este rol se orienta a garantizar condiciones favorables de produccion en ambitos
con alta carga administrativa y logistica. Los agentes intermedios actian como punto unico de
contacto y acompafamiento, coordinan permisos y requisitos con las distintas administraciones,
identifican y habilitan localizaciones publicas y privadas, aclaran condiciones, alinean calendarios
y requisitos técnicos y resuelven incidencias. Con ello, aumentan la capacidad de atraccion y eje-
cucion de proyectos y ofrecen coordinacion interinstitucional al sector. Como se sefiala: “Nuestro
trabajo consiste... en crear las mejores condiciones posibles para que Bilbao y Bizkaia sean un destino
preferente.. mantener un contacto directo y permanente.. No somos un agente cultural. Somos... un
facilitador, un apoyo.” (Entrevista 15). “Trabajamos con las instituciones... especificidades de localiza-
ciones... condiciones, limites, costes... acumulamos ese conocimiento y lo facilitamos como puerta de
entrada a las productoras... la colaboracion institucional es fundamental." (Entrevista 15).

Un ultimo cometido de los agentes intermedios en el caso de Euskadi es su capacidad de traccion
e impulso innovador del ecosistema en su conjunto. No se limitan a representar a su propio sub-

ESTUDIOS DE POSICIONAMIENTO DE LAS INDUSTRIAS CULTURALES Y CREATIVAS_44



sector, sino que asumen estratégicamente un rol de dinamizacion y conexion intersectorial, articu-
lando proyectos que ponen en relacion a profesionales culturales y creativos con el conjunto del
tejido empresarial y otras tipologias de agentes, y que permiten evidenciar el valor de las ICC como
herramienta de innovacién aplicada. Como sefalaba un agente: "Hemos asumido otro rol, voluntaria
y estratégicamente, que es el de ser tractor del ecosistema creativo de Euskadi... con la intencion de
aglutinar y dinamizar ese ecosistema creativo mas que el cultural, el creativo” (Entrevista 16). En este
sentido, los proyectos impulsados no solo fortalecen las capacidades internas del sector, sino que
también funcionan como laboratorios de innovacién que experimentan con nuevas metodologias,
herramientas digitales y formulas de colaboracién, generando aprendizajes colectivos que luego
pueden trasladarse a otros ambitos. Como recordaba otro entrevistado: ‘Lo que hacemos sobre todo
son proyectos encaminados a conectar al tejido, a los profesionales con las empresas y a mostrar ese
valor, a ser posible con experiencias concretas. Ese valor que las ICC como una herramienta de innova-
cion” (Entrevista 16).

En conjunto, los agentes intermedios traducen, conectan y coordinan subsistemas; cierran bre-
chas de capacidades, apertura, tecnologia y financiacién; y generan confianza para que los flujos
de conocimiento y recursos circulen. Con ello, mejoran la coherencia interna del ecosistema de
innovacion de las ICC de Euskadi y multiplican su rendimiento colectivo, actuando como infraes-
tructura que posibilita que la innovacion en la practica.

6.3. Interacciones y colaboraciones

Tras haber analizado en el apartado anterior los distintos tipos de actores que conforman el eco-
sistema de innovacion cultural y creativo de Euskadi y sus respectivos roles, el siguiente paso es
analizar como se relacionan entre si. Como sefiala Adner (2017), no basta con conocer quiénes
participan en el ecosistema; lo decisivo es comprender como se alinean sus actividades, posicio-
nesy vinculos en torno a una propuesta de valor comun. La interaccion entre actores, mas que su
mera coexistencia, determina la capacidad del ecosistema para generar innovacion y sostenibili-
dad en el tiempo.

En este sentido, el caso de Euskadi ofrece una red densa de colaboraciones que combina mecanis-
mos formales e interinstitucionales (mesas de coordinacidn, convenios, proyectos estructurantes),
con relaciones informales basadas en la confianza, la empatia y la proximidad entre agentes. A ello
se suman facilitadores y obstaculos que condicionan la efectividad de estas dindmicas, asi como
experiencias de hibridacion que conectan disciplinas y sectores. Analizar estas interacciones per-
mite pasar de la descripcion de roles individuales a una radiografia del entramado colaborativo que
sostiene la propuesta de valor de las ICC en Euskadi.

6.3.1. Mecanismos formales e interinstitucionales de colaboracion

El ecosistema cultural y creativo vasco dispone de un conjunto de mecanismos formales de cola-
boracion que permiten articular las relaciones entre distintos niveles institucionales y agentes del
sector. Estas instancias constituyen la capa mas visible y regulada del entramado colaborativo:
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desde érganos de coordinacion tributaria hasta mesas sectoriales, convenios entre entidades pu-
blicas y privadas o proyectos estratégicos de nueva generacion. No se trata de un listado exhausti-
vo, pero si de algunos de los instrumentos mas representativos que hoy configuran las dinamicas
de interaccion y gobernanza cultural en Euskadi.

En el ambito estrictamente cultural, el principal mecanismo formal de coordinacién es el Conse-
jo Vasco de la Cultura, regulado por el Decreto 19/2023 como érgano superior de participacion,
cooperacion y asesoramiento en materia cultural. Integra tanto a instituciones publicas (Gobierno
Vasco, diputaciones, capitales y EUDEL) como a representantes del sector cultural y creativo pro-
fesional, y sumision es articular un espacio estable de didlogo y consulta que refuerce la colabora-
cién interinstitucional y sectorial. En el marco de este Consejo se inscribe Hakoba (Herri Aginteen
Koordinaziorako Batzordea), concebido como mesa permanente de coordinacion interadministra-
tiva en la que participan las tres diputaciones, las capitales y EUDEL, con el objetivo de compartir
informacion, alinear proyectos y dar coherencia a las politicas culturales: ‘tenemos un instrumento,
una mesa de coordinacion que se llama Hakoba [...] Digamos que es una mesa de colaboracion perma-
nente” (Entrevista 8). Ahora bien, las entrevistas advierten que la relacidn con el sector no siempre
es sencilla: la efectividad de la interlocucién depende de que los distintos ambitos culturales y
creativos estén organizados y cuenten con 6rganos representativos —‘lo que se pedia los ambitos
culturales es que se estructuren y que haya un oérgano de representacion de esos ambitos. Yo creo
que aqui se han dado pasos [..] para que haya interlocucion tiene que haberse estructurado, sino no es
una interlocucion” (Entrevista 8). En este contexto, algunos agentes apuntan que estos espacios
podrian complementarse con foros mas abiertos y permanentes de colaboracién, que permitan
definir conjuntamente las politicas culturales, reforzando la cercania con el tejido profesional: *haria
falta un foro donde los agentes [..] puedan colaborar con las instituciones de cara a definir entre todos
unas politicas publicas” (Entrevista 5).

A esta capa institucional se afaden mecanismos de colaboracién entre administraciones y agen-
tes privados, que se canalizan a través de convenios, acuerdos marco o mesas sectoriales de
didlogo. Musika Bulegoa constituye un ejemplo de como se ha tejido un entramado de convenios
formativos y de asesoramiento con universidades y agencias locales: ‘este ultimo afio estamos
firmando convenios con diferentes agentes, sobre todo a nivel formativo. [...] Vamos a firmar con Mon-
dragon Unibertsitatea y con EUNEIZ. [..] También estamos hablando con Oarsoaldea, con la que vamos
a firmar un convenio. Si que estamos poco a poco creando una especie de tejido colaborativo con dife-
rentes entidades” (Entrevista 13). Por su parte, otras instituciones académicas han impulsado redes
extensas de convenios con orquestas, coros, festivales y ayuntamientos, configurando un ecosis-
tema de colaboracion diversificado y con impacto social: ‘nosotros tenemos mas de 100 convenios
con diferentes instituciones [..] lo que sucede dentro de las aulas redunda en el sector y la sociedad,
porque es un servicio publico el que realizamos” (Entrevista 10). Estos casos muestran la relevancia
de los acuerdos bilaterales en la articulacion de la industria, aunque deben entenderse Unicamente
como ejemplos: cada institucion, clister o agente cultural dispone de su propia red de convenios 'y
colaboraciones, lo que aporta riqueza y diversidad al conjunto del ecosistema.

Junto a estas férmulas mas clasicas, en los Ultimos afios han emergido proyectos estructurantes
impulsados por el Gobierno Vasco en alianza con ODCs y agentes intermedios, concebidos para
reforzar la profesionalizacion y la conexion del sector. El Basque District of Culture and Creativity

ESTUDIOS DE POSICIONAMIENTO DE LAS INDUSTRIAS CULTURALES Y CREATIVAS_46



(BDCC) es uno de los mas citados, planteado no como una institucion con personalidad juridica
propia, sino como un proyecto alojado en el clister Gaia: e/ BDCC es un proyecto que nace con una
vocacion. Fundamentalmente derivado de un analisis de que al sector cultural profesional le hace falta
claves de gestion. [..] Nunca pensamos en que fuera un proyecto con personalidad juridica propia, ni
montar ninguna estructura, entonces la estructura la buscamos en Gaia” (Entrevista 8). Su funcion
principal es ofrecer servicios de gestion, formaciéon y acompafiamiento a proyectos culturales y
creativos, contribuyendo a profesionalizar el sector y a facilitar su sostenibilidad. Desde la perspec-
tiva de varios agentes, estos servicios han sido valiosos para el redisefio de modelos de negocio, la
consolidacion de proyectos o la apertura de nuevos horizontes de colaboracion. Al mismo tiempo,
también se sugiere que, en algunos casos, la oferta puede resultar demasiado generalista y menos
ajustada a las necesidades de sectores mas fragiles: ‘el BDCC tiene servicios muy interesantes [...]
pero a veces son muy generalistas, abarquen a todas las ICC y, a veces, eso te limita tu alcance en el
servicio que prestas” (Entrevista 6). Con todo, la valoracion general es positiva: se reconoce al BDCC
como un recurso novedoso y Util, con margen para afinar sus servicios y ganar mayor cercania en
la diversidad de realidades que conforman las ICC.

En paralelo, ha ido ganando espacio KSlgune, un clister universitario-empresarial gue nacido como
proyecto piloto para acercar las necesidades del sector cultural y creativo a la investigacion aca-
démica y a la formacion superior. Desde la administracion se valora su consolidaciéon progresiva
como nodo capaz de cruzar disciplinas y detectar demandas formativas emergentes: “el objetivo
de KSlgune empezo también como un proyecto piloto para que los campus universitarios y el ambito de
cultura cruzaran [...] y hoy es el dia que a la convocatoria de ayudas se presentan practicamente mas
facultades del ambito cientifico que de las humanidades” (Entrevista 8). Entre los agentes del sector,
las percepciones sobre KSIgune son en general positivas, destacandose su papel como espacio
de conexion entre universidad, empresas y el ecosistema en general. Se reconoce su utilidad y la
satisfaccion con el trabajo realizado hasta ahora - “nosotros con KSlgune estamos muy contentos”
(Entrevista 10) -, aunque se considera oportuno seguir reforzando su encaje en ambitos como las
ensefianzas artisticas superiores y en formulas que faciliten la colaboracién con empresas priva-
das, en un contexto donde predominan entidades publicas o asociaciones subvencionadas: ‘nos
es dificil imaginar proyectos con empresas, mas alla de los que ya tenemos, porque lo que se mueve
alrededor de la cultura en clasico son empresas publicas, o asociaciones con subvenciones publicas”
(Entrevista 10). Otras experiencias ponen el acento en los resultados positivos de estas dindmicas,
destacando colaboraciones en proyectos de fin de grado desarrollados con empresas (Entrevista
9) o la valoracion de KSIgune como plataforma para ajustar oferta y demanda formativa: “se trata
de detectar qué puede necesitar el sector [..] y desarrollar contenidos formativos acordes a ello” (Entre-
vista 11). En conjunto, KSlgune se percibe como un nodo con potencial creciente, bien recibido por
los agentes del ecosistema y con capacidad de evolucionar hacia un papel aun mas articulador en
el futuro.

Pese a este entramado, persiste entre los agentes la percepcion de que aun es necesario reforzar
espacios estables de interlocucion y didlogo estratégico. En este sentido, los mecanismos forma-
les actuales constituyen avances significativos, pero conviven con demandas de mayor estabilidad,
representatividad y continuidad en la articulacion de politicas culturales y creativas de largo plazo.
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6.3.2. Mecanismos informales de colaboracion

Mas alla de los instrumentos formales, el ecosistema de innovacién cultural y creativo vasco se
sostiene en gran medida sobre un denso entramado de mecanismos informales que facilitan la
colaboracion cotidiana entre agentes. Se trata de espacios menos reglados, basados en la confian-
za, la proximidad y el conocimiento mutuo, donde circula informacion estratégica, conocimiento
tacito, se identifican oportunidades y se generan proyectos compartidos.

En un territorio de escala relativamente reducida como Euskadi, esta dimension relacional adquiere
una importancia especial. Varios agentes entrevistados subrayan que el tamafo del pais y la exis-
tencia de una identidad compartida favorecen la cercania entre los agentes: ‘somos muy poquitos y
nos entendemos muy bien a pesar de las diferencias. [..] Tenemos una vision muy conjunta y muy comun
de pais y eso es un tesoro” (Entrevista 3). Esa proximidad genera confianza, que a su vez se traduce
en capital relacional indispensable para el funcionamiento del ecosistema.

Esa confianza personal se materializa en dinamicas de contacto directo, que actian como canales
de circulacion de informacién y de generacion de nuevas ideas. En las artes escénicas, por ejemplo,
se destaca que los agentes del mismo ambito ya se conocen, y que el verdadero valor de estos
espacios informales es abrirse a conexiones inesperadas: ‘para los que estamos en este ambito de
actividad, nuestros agentes ya los conocemos. [...] Lo interesante son los de otros ambitos, que no te vas
a encontrar, y que te pueden aportar o hacerte pensar” (Entrevista 6). De este modo, los agentes po-
nen en valor los festivales, encuentros sectoriales o incluso reuniones improvisadas que funcionan
como nodos que amplian horizontes y fomentan la interdisciplinariedad.

Algunos de los proyectos estructurantes recientes, como el BDCC o KSlgune, también fun-
cionan en parte como espacios hibridos, donde la oferta formal de servicios convive con di-
namicas mas informales de encuentro y relaciéon. Varios agentes reconocen el valor de estas
plataformas como lugares para ‘conocerse mejor, y a partir de ese conocimiento mutuo poder
establecer proyectos que no imaginabamos” (Entrevista 10). Aunque sus servicios se estructuren
a través de programas o convocatorias, lo que muchos valoran es la posibilidad de generar
vinculos personales.

En muchos casos, son precisamente estas relaciones informales las que permiten dar continuidad
ainiciativas y encontrar soluciones rapidas a necesidades del dia a dia. Como reconocia una de las
personas entrevistadas, “siempre hay alquien a quien llamar, que te abre la puerta o te pone en contacto
con quien corresponde. En este sector muchas cosas funcionan todavia asi" (Entrevista 6). Este apoyo
mutuo, basado en la confianza, no solo facilita trémites y colaboraciones puntuales, sino que cons-
tituye un recurso estructural que ayuda a sostener proyectos.

En suma, los mecanismos informales constituyen una infraestructura invisible pero decisiva para
el ecosistema cultural y creativo de Euskadi. Aportan flexibilidad, cercania y capacidad de adapta-
cion, y se combinan con los marcos institucionales para reforzar la cohesion de un sector diverso
y en constante evolucion.
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6.4. Liderazgo del ecosistema

El liderazgo en el ecosistema cultural y creativo se manifiesta en la capacidad de determinados
agentes para orientar dinamicas colectivas, marcar prioridades y articular recursos en torno a ob-
jetivos compartidos. No se trata Unicamente de quién ocupa una posicion formal de autoridad, sino
de quién consigue que el resto de los actores se alineen, colaboren y contribuyan a fortalecer la
propuesta de valor del conjunto.

En el ambito publico, el Gobierno Vasco es reconocido de manera reiterada como la cabecera del
sistema cultural, aunque siempre en un marco de gobernanza compartida. Como sefialaba uno de
los agentes entrevistados, ‘podria decir que la cabecera del ecosistema seria el Gobierno vasco, pero
siempre alineados en colaboracion con todos los agentes que conforman el ecosistema” (Entrevista 8).
Pese a la complejidad institucional, existe un amplio consenso en torno al papel del Departamento
de Cultura y Politica Linguistica, percibido como un actor que aglutina y ordena el conjunto. Asi
lo expresaba otro entrevistado: ‘precisamente creo que el que mas aglutina todo el ecosistema es el
propio departamento, sin lugar a duda..” (Entrevista 11). Y desde el ambito de las artes escénicas se
apuntaba en la misma linea, subrayando esa légica de gobernanza compartida: ‘el Gobierno Vasco
siempre hace contraste con todo el sector” (Entrevista 14).

Mas alla de lo publico, el liderazgo también se ejerce desde los entramados sectoriales, tanto
a través de grandes empresas como de asociaciones sectoriales. Las primeras cumplen una
funcion tractora porque, gracias a su escala y capacidad de inversion, son capaces de sostener
cadenas de valor completas en sectores. Como sefialaba una de las personas entrevistadas,
'si algun tractor hay es una empresa grande que articula y da soporte a toda la cadena de valor” (En-
trevista 5). Esta capacidad les permite no solo generar empleo y retornos, sino también ofrecer
estabilidad y proyeccion exterior: si alguien ha llevado a otro nivel determinadas cosas, ha sido la
gran empresa del sector... o ideal seria que hubiese varias para generar equilibrio y competencia” (En-
trevista 13).

En paralelo, las asociaciones y redes sectoriales ejercen un liderazgo que no proviene tanto de su
capacidad econémica como de su funcion de representacion. Se convierten en interlocutores clave
porque canalizan las demandas colectivas y ordenan intereses que, de otro modo, quedarian dis-
persos. Como sefalaba un entrevistado, ‘el Gobierno siempre hace contraste con todo el sector en me-
sas donde participan estas redes” (Entrevista 14). Esa interlocucion les otorga un papel de traccion al
permitir que voces diversas se articulen en propuestas comunes. Al mismo tiempo, este liderazgo
es menos jerarquico y mas distribuido, basado en la suma de actores: ‘cada cual, en su ambito, es
un conjunto de interacciones lo que realmente tracciona” (Entrevista 14).

En conjunto, el ecosistema de innovacion cultural y creativo vasco no responde a un modelo cen-
tralizado, sino a un liderazgo distribuido y plural, donde la administracién marca direccién y provee
estabilidad, mientras que empresas tractoras, asociaciones y redes sectoriales impulsan la articu-
lacion de cadenas de valor y la conexion con publicos y mercados. Junto a estos actores de mayor
escala conviven multitud de microempresas y profesionales autbnomas que, aunque carecen de
la fuerza tractora de los grandes, desempefian un papel esencial en la diversidad y vitalidad del
ecosistema. Como advertia una de las empresas entrevistadas, ‘somos una industria muy atomiza-
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da... hay mucha microempresa y microprofesional, y con todo lo que eso acarrea” (Entrevista 3). El reto
de futuro pasa por reforzar este modelo en red, reduciendo la dispersion institucional y sectorial y
potenciando esos liderazgos compartidos.

6.5. Retos y oportunidades del ecosistema de innovacion de las ICC en
Euskadi

6.5.1. Retos y oportunidades generales y transversales al conjunto del ecosistema

Aunqgue en este apartado se describen principalmente los retos del ecosistema de innovacion de
las Industrias Culturales y Creativas de Euskadi, conviene subrayar que estos desafios, bien ges-
tionados, constituyen también oportunidades para su fortalecimiento. Los propios agentes entre-
vistados reconocen que la superacion de las limitaciones actuales puede abrir vias para consolidar
estructuras, generar mayor profesionalizacion y convertir la diversidad en ventaja competitiva. En
este sentido, los retos sefalados no deben interpretarse Unicamente en clave de carencia, sino
como un campo fértil para la accién publica y la cooperacion sectorial, donde los obstaculos se
transformen en palancas de innovacion.

En este contexto, la internacionalizacién aparece como un desafio y una oportunidad transversal.
La limitada presencia exterior del sector cultural y creativo de Euskadi se asocia tanto a la falta de
tamafo empresarial como a la escasez de estrategias colectivas y coordinadas. En palabras de
una de las entrevistadas, ‘deberia haber una estrategia mas definida y aflanzada que esté mas dirigida
a las necesidades del sector” (Entrevista 17). En los Ultimos afios se han dado pasos importantes en
esta direccién, especialmente a través del Instituto Etxepare, que ha contribuido a posicionar la
cultura vasca en el exterior y a generar redes de colaboracion internacional. No obstante, conviene
reforzar este trabajo y articularlo con otros agentes clave que también han llevado a cabo iniciati-
vas de internacionalizacion, como por ejemplo EITB y muchos de los agentes intermedios. La pro-
yeccion internacional no solo requiere recursos, sino también acompafiamiento estratégico y for-
macion especifica. En este sentido, programas europeos como Europa Creativa pueden contribuir
a generar dinamicas de apertura y cooperacion. Al exigir coproduccion entre paises, el programa
impulsa la circulacion internacional de obras y profesionales, favoreciendo la competitividad global
del ecosistema. Ademas, la red de oficinas de Europa Creativa, como la existente en Euskadi de
Europa Creativa Media, actia como punto de apoyo para asesorar, formary conectar a los agentes
locales con oportunidades europeas.

En estrecha relacion con este desafio, diversos agentes subrayan que el euskera constituye un
pilar esencial de la identidad cultural vasca y, al mismo tiempo, un activo diferencial para la pro-
yeccion internacional del sector. La produccion en euskera no solo expresa un compromiso con la
preservacion de la lengua y la cultura propias, sino que también refuerza la singularidad y el reco-
nocimiento exterior de la creacion vasca. Tal y como recordaba una representante de las personas
entrevistadas, ‘no hacia falta irnos a Madrid; en euskera podemos crear cosas de calidad, estamos en el
Zinemaldia y llegamos al mundo” (Entrevista 18). Ejemplos como Loreak o Aupa Etxebeste!, y mas re-
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cientemente la presencia de producciones en euskera en la seccion oficial del Zinemaldia, demues-
tran que la creacion en esta lengua puede competir con éxito en el panorama internacional. Desde
esta perspectiva, el impulso institucional a la produccion en euskera se concibe no solo como una
obligacién cultural y de servicio publico, sino también como una estrategia de posicionamiento que
aporta valor aiadido y visibilidad global al ecosistema cultural vasco.

Para sostener esta proyeccion exterior, resulta esencial reforzar la base interna del ecosistema
cultural y creativo. Uno de los retos mas destacados por los agentes entrevistados es la escasa di-
mensién empresarial y la atomizacién de la industria, o que limita la capacidad de escalar proyec-
tos y de proyectarlos en el ambito internacional. Como advertia una de las personas entrevistadas,
“el problema del sector audiovisual [y, por extension, de muchas ICC] es basicamente el tamafio. No hay
empresas grandes, escalabilidad" (Entrevista 4). Esta fragmentacion se reproduce en practicamente
todas las disciplinas culturales y creativas, y no se limita al audiovisual. Tal y como apuntaba otro
agente, “punto débil, sobre todo la atomizacidn. Hay mucha microempresa y microprofesional y con todo
lo que luego acarrea. Hay mucha persona auténoma que quiza necesita mas apoyo o financieramente
son mas débiles” (Entrevista 3). Esta situacion, aunque refleja la riqueza y diversidad del ecosiste-
ma, también pone de manifiesto la necesidad de fortalecer estructuras intermedias que permitan
consolidar proyectos y darles una mayor estabilidad.

A ello se suma la carencia de perfiles técnicos y de personal especializado, que obliga a menudo
a externalizar servicios o recurrir a talento de fuera. Esta limitacion no responde a una falta de
creatividad, que los propios agentes valoran como una de las grandes fortalezas del ecosistema,
sino a la insuficiente disponibilidad de profesionales en areas técnicas clave. Un representante del
audiovisual lo resumia de manera clara: “hay una carencia de medios técnicos, de personas. [..] en
muchas producciones se generan disputas por los nimeros técnicos” (Entrevista 4). Esta situacion evi-
dencia la importancia de reforzar la formacion y la capacitacion en toda la cadena de valor cultural
y creativa. De hecho, la falta de formacién adaptada a las necesidades de los sectores se percibe
como un obstaculo estructural. Tal y como subrayaba otro agente, “es obvia la falta de formacion en
temas de gestion del dia a dia, en temas de marketing, en temas de comunicacion, [...] no hay ninguna
formacion para el sector cultural ad hoc” (Entrevista 13). Estos déficits limitan la capacidad de pro-
fesionalizacion y dificultan que el talento encuentre las condiciones adecuadas para desarrollarse
plenamente en Euskadi.

A este déficit se suma el reto de adaptarse a las nuevas tecnologias disruptivas, como la inteli-
gencia artificial o la computacién cuantica. La gran diversidad de subsectores culturales y creati-
vos dificulta una aplicacion homogénea de estas herramientas “no es lo mismo aplicar inteligencia
artificial para escritores que para musica” (Entrevista 7), pero al mismo tiempo constituye un espacio
de experimentacion fértil. De hecho, muchos agentes reconocen que las ICC Euskadi, ya estan uti-
lizando estas tecnologias “de una manera muy normal” (Entrevista 7), lo que convierte a este reto en
una oportunidad para posicionarse en el ambito europeo y anticiparse a futuros cambios

Otro de los grandes retos que sefialan los agentes es el de la hibridacion con otras industrias. Cada
vez resulta mas evidente que la cultura y la creatividad pueden aportar valor afiadido a sectores
tradicionales. Como apuntaba un entrevistado, “la industria cultural puede dar valor afiadido a otras
industrias. (..) En Suecia o Dinamarca ya se estan dando mejoras desde procesos industriales que incor-
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poran aportes creativos. La New European Bauhaus va de eso” (Entrevista 7). Esta interseccion ofrece
una doble oportunidad: por un lado, refuerza el reconocimiento de las ICC como industria en pie
de igualdad con otros sectores; por otro, abre un espacio para generar soluciones transversales
que impulsen tanto la competitividad cultural como la de otras ramas productivas. Varios agentes
recordaban que en Euskadi ya existen experiencias en esa direccion, como proyectos intersec-
toriales de sostenibilidad y circularidad: “el Waste Lab Bizkaia es un caso singular de colaboracion
publico, privada e intersectorial [...] un espacio de encuentro, de intercambio y de activacion de diferentes
Iniciativas en esa linea" (Entrevista 16). Esta vision apunta a que la hibridaciéon no solo es posible,
sino necesaria, y que puede abarcar desde la moda hecha a partir de residuos hasta la reduccion
del impacto ambiental en grandes festivales o producciones audiovisuales: “aunque parezca que de
primeras no hay una relacion ahi, si'la hay, y nuestra labor aqui es evidenciarlo e ir trayéndolas a la mesa
para buscar soluciones” (Entrevista 16).

La financiacion constituye otro de los retos comunes. Aunque la puesta en marcha de incentivos
fiscales, en la que se profundizard mas adelante, ha supuesto un avance en la diversificacion de
instrumentos, persiste la necesidad de ampliar y complementar las vias de apoyo disponibles. Un
responsable institucional lo expresaba asi: “la financiacion de la cultura yo no la veo solo desde la
subvencidn. [..] hay otros instrumentos, como pueden ser las politicas fiscales, de incentivos fiscales
y [..] la financiacidn publica como avalistas” (Entrevista 8). La cuestion financiera no solo afecta al
volumen de proyectos, sino también a la calidad de las condiciones laborales y a la sostenibilidad
empresarial. Como recordaba otra persona entrevistada, “gran parte del sector sobrevive con unas
condiciones de trabajo precarias, en muchos casos con un nivel de profesionalizacidon bajo" (Entrevista
13). En este contexto, se destaca la importancia de consolidar los incentivos fiscales como una
palanca estructural para el futuro del sector: “estos incentivos y este esfuerzo que estamos haciendo
todas las instituciones y el sector deben servir para construir sector. Tenemos que convertirnos en el
Vancouver del suroeste europeo” (Entrevista 1). Dado que se trata de un campo en plena evolucion,
se le dedica un subapartado especifico en este informe.

Por ultimo, varios agentes sefalan la gobernanza y la coordinacion institucional como un ambito
con gran potencial de mejora. La pluralidad del entramado competencial en Euskadi plantea el
desafio de reforzar la coordinacién entre administraciones, pero también ofrece la oportunidad de
convertir esa diversidad en una fortaleza si se logra articular un marco estable de cooperacion.
Como sefialaba un agente del audiovisual, “creo que hay una que, para mi, es fundamental: el alinea-
miento de todas las instituciones. [..] trabajar con una mayor coordinacion, con una mayor cohesién de
objetivos y de estrategias” (Entrevista 15). Avanzar en esa direccion permitiria reforzar la eficacia de
las politicas culturales, aprovechar mejor los recursos disponibles y ofrecer al sector un entorno de
interlocucion mas claro, contribuyendo a fortalecer el ecosistema.

En definitiva, la gran heterogeneidad del sector cultural y creativo, a menudo sefialada como
debilidad por la dificultad de aplicar estrategias uniformes, constituye también una de sus ma-
yores fortalezas. Esa diversidad multiplica las posibilidades de adaptacion y experimentacion, y
puede convertirse en una ventaja competitiva si se canaliza mediante politicas de innovacion y
cooperacion.
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6.5.2. El reto en la politica fiscal dirigida a las ICC

La cultura y la creatividad se reconocen cada vez mas no solo como un valor identitario funda-
mental, sino también como un motor econémico y un ambito de intervencién estratégica para las
politicas publicas. Como sefialaba un representante institucional, “la cultura es lo que nos define
como sociedad en todos los lugares, por lo que cumple un rol esencial’ (Entrevista 1). Esta dimensién
identitaria se complementa con su papel como motor de actividad econdémica, capaz de generar
actividad empresarial, empleo, atraer inversiones y contribuir a la proyeccién internacional de los
territorios. En este marco, el sector Audiovisual y Multimedia se configura como un ejemplo para-
digmatico de la globalizacion cultural: “hoy globalizado a través de las plataformas, fundamentalmen-
te, y con una manera de consumo completamente distinta a la que teniamos hace 40 arios, obviamente,
tiene unos efectos brutales” (Entrevista 1).

Es precisamente esta combinacion de valor identitario y capacidad de arrastre econémico lo que
ha llevado a las instituciones vascas a innovar en el uso de la politica fiscal como palanca para el
desarrollo de las ICC. Ante la imposibilidad de intervenir en la politica monetaria, se identifico la
oportunidad de aprovechar la autonomia derivada del Concierto Econdmico como herramienta di-
ferencial. En palabras de uno de los agentes entrevistados, “/os de la teoria econdmica dicen que hay
dos instrumentos de politica econémica: la politica monetaria y la politica fiscal. La politica monetaria
no la podemos tocar [..]. Lo que tiene de bueno es que tenemos la capacidad de tener la reqgulacion que
queramos, porque el Concierto Econémico nos da esa autonomia, con lo cual nos da el instrumento para
utilizarlo para desarrollar o fomentar que se desarrollen aquellos elementos” (Entrevista 1).

Para un territorio de dimensiones reducidas como Euskadi, la capacidad de orientar la politica fis-
cal hacia nichos de especializacion resulta fundamental, tal y como reconocia el mismo represen-
tante, “nunca vamos a ser buenos en todo, primero, porque somos muy chiquititos [...]. En un momento
en el que la cultura se esta industrializando a nivel global, si me permitis la expresion, era algo que habia
que aprovechar. En eso si fuimos sensibles” (Entrevista 1). Asi, la apuesta por los incentivos fiscales
dirigidos a las ICC se integra en una estrategia mas amplia de diversificacion de la base productiva
y de refuerzo de aquellos sectores en los que Euskadi posee ventajas comparativas, como ya ocu-
rre en ambitos como la energia o la automocion.

La puesta en marcha de incentivos fiscales a las ICC no ha sido un proceso inmediato, sino el
resultado de una evolucion progresiva. Desde 2013 se ensayaron férmulas iniciales que ofrecie-
ron resultados limitados, pero que sirvieron de aprendizaje. En palabras de uno de los agentes
entrevistados, “la apuesta que hicimos en el 2013 ha dado pocos resultados, pero ahora nos lo vamos a
tomar en serio [...] hicimos un benchmarking de cémo se estaba haciendo esto en otros sitios... hablamos
mucho con el sector aqui'y fuera, y fue cuando dimos en el 2022, durante todo el afo, el proceso de au-
torizacion de Bruselas y de aprobacion en Juntas Generales” (Entrevista 1). Esa negociacion permitio
la autorizacion europea y dio lugar a la implementacion efectiva de los nuevos incentivos en 2023,
configurando un marco fiscal renovado y mas ambicioso.

Mas alla de su dimension financiera, los incentivos fiscales funcionan como una infraestructura
blanda de innovacion. Al reducir riesgos y facilitar la coinversion publico-privada, crean un espacio
de aprendizaje colectivo que permite a las empresas culturales experimentar con nuevos modelos
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de negocio, explorar la adopcién de tecnologias emergentes, desde las experiencias inmersivas
hasta la inteligencia artificial aplicada al patrimonio, y profesionalizar su gestion. Esta logica sitla
ala fiscalidad no solo como un instrumento de atraccién de proyectos, sino también como un cata-
lizador de transformacion estructural del sector. En este sentido, el horizonte de 2028, marcado por
la evaluacion de la Comision Europea, no se concibe Unicamente como un momento para medir
impactos econémicos, sino también como una oportunidad para valorar en qué medida los incen-
tivos han contribuido a generar capacidades innovadoras, empleo cualificado y mayor resiliencia
en el ecosistema cultural y creativo vasco.

El despliegue efectivo de estos incentivos ha requerido, ademas, un fuerte compromiso institucio-
nal y una coordinacién estrecha entre distintos niveles de gobierno. Desde el inicio, la Diputacién
Foral de Bizkaia, en colaboracion con el Gobierno Vasco, asumié un papel de liderazgo en el dise-
Ao del esquema, aprovechando la oportunidad de la “excepcién cultural” reconocida en el marco
europeo para construir un modelo propio. Como resumia un entrevistado, ‘cuando desde las dipu-
taciones, liderada en aquel momento por la Diputacion de Bizkaia y con el Gobierno Vasco, planteamos
encima de la mesa: 'Vamos a darle una vuelta y vamos a invertir en esto’[...]. ‘Vamos a hacer algo bonito
para tratar de conseguir una revolucion en el sentido de que se desarrolle una verdadera industria cultu-
ral, que permita ademas importar y exportar cultura” (Entrevista 1).

La voluntad de impulsar una industria cultural y creativa soélida se ha traducido en un entramado
normativo compartido entre los tres territorios histdricos, cada uno con sus especificidades, pero
bajo un marco comun de referencia. Sin embargo, los propios agentes reconocen que aun existe
margen de mejora en la coordinacion interinstitucional. La necesidad de superar la fragmentacion
territorial y avanzar hacia una vision conjunta de pais aparece de manera recurrente en los testi-
monios. Como subrayaba un responsable institucional, ‘necesitamos hacer esfuerzos mas colectivos
como pais y no tanto como tres territorios” (Entrevista 1).

La implementacién de los incentivos tampoco se ha limitado a la accién de las instituciones pu-
blicas, sino que ha contado con la interlocucion activa del sector. Un ejemplo destacado lo consti-
tuye la labor de las asociaciones sectoriales, que han actuado como puente entre el tejido cultural
y las administraciones forales. Tal y como explicaba uno de los agentes entrevistados, ‘hemos
sido interlocutoras con las haciendas de los tres territorios [..] hemos participado en la elaboracion de
las normativas poniendo enmiendas e intentando adaptarlas, y vemos que esto es estratégico para el
sector” (Entrevista 6). Este trabajo de didlogo y acompafiamiento ha permitido no solo ajustar los
instrumentos a las necesidades reales del sector, sino también generar confianzay profesionalizar
su gestion.

En conjunto, el disefio e implementacion de los incentivos ha logrado situar a Euskadi en el mapa
internacional de la fiscalidad en el campo de las ICC, al tiempo que ha abierto un debate interno
sobre como equilibrar el atractivo para empresas foraneas con el fortalecimiento del tejido local.
El reto consiste en que el sistema no se limite a captar proyectos puntuales, sino que contribuya a
consolidar un ecosistema cultural e industrial sostenible en el tiempo. A continuacion, se analizan
las percepciones de los agentes entrevistados en torno a esta nueva politica fiscal y a los efectos
que esta generando en el ecosistema de innovacion cultural y creativo vasco.
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Impactos percibidos y perspectivas de futuro de los incentivos

La aplicacién de estos incentivos fiscales esta generando impactos positivos tanto en el corto
como en el medio plazo. En el ambito del Audiovisual y Multimedia, uno de los sectores mas di-
rectamente beneficiados, los resultados son especialmente visibles. Desde la entrada en vigor del
nuevo marco en 2023, se ha producido un incremento notable en la atraccién de producciones, con
efectos directos sobre la industria local. Segun los datos aportados por uno de los agentes entre-
vistados, ‘desde el afio 2023 que se ponen en marcha, se ha atraido un mayor numero de producciones
y [..] la industria en Bizkaia ha crecido un 57,5 % y el empleo un 50,5 % respecto a 2015” (Entrevista 15).

Mas alla de los datos, el impacto se percibe también en el clima de ilusién que ha generado dentro
del ecosistema cultural y creativo. Como sefialaba un representante institucional, “los incentivos
fiscales han sido un revulsivo, porque se pone mucho dinero publico para ayudar a que se hagan estas
cosas. Esto le da la posibilidad de tener otra dimension” (Entrevista 1). Este impulso se traduce en un
circulo virtuoso en el que la inversion publica actiua como catalizador de la privada, movilizando
proyectos y reforzando la colaboracién entre agentes.

Aunque el audiovisual ha sido el epicentro de la estrategia, el alcance de los incentivos se ha am-
pliado progresivamente a otros subsectores. En la actualidad, incluyen también a las artes escéni-
cas, lamusicay la edicién de libros. Tal y como explicaba un entrevistado, ‘estamos cubriendo todo
el ambito audiovisual en todas sus dimensiones, [..] las artes escénicas [...] la edicion de libros también”
(Entrevista 1). A esta ampliacion sectorial se suma la aprobacion en 2025 del Estatuto Fiscal del
Artista, que reconoce las especificidades de las profesiones culturales e introduce un tratamiento
diferenciado, incluyendo una exencién del 40 % de los rendimientos. Como destacaba un respon-
sable institucional, se trata de un “tratamiento especial para los que se dedican a las profesiones artis-
ticas [..] exencion del 40 % de sus rendimientos” (Entrevista 1).

El impacto de los incentivos tampoco puede entenderse sin la implicacién del sector privado. La
movilizacion de capital privado se percibe como un factor esencial para garantizar la sostenibilidad
de la estrategia y reducir la dependencia de los recursos publicos. Han comenzado a surgir fondos
de inversion orientados especificamente a empresas audiovisuales y creativas, aunque persiste el
reto de convencer al capital privado de la oportunidad que representan las ICC. Como apuntaba
un entrevistado, se trata de ‘convencer al sector privado de que [..] ahora inviertan en un sector como
el Cultural” (Entrevista 4). Este proceso implica demostrar tanto la rentabilidad econémica como
el valor estratégico de la cultura en términos de innovacion, identidad y proyeccion internacional.

Los agentes coinciden, ademas, en que los incentivos fiscales no pueden actuar de forma aislada.
Es necesario acompafiarlos con otras politicas estructurales orientadas a reforzar las capacidades
locales. La formacién de profesionales, la creacion de infraestructuras y la promocion exterior son
condiciones indispensables para dar estabilidad al ecosistema. Como recordaba un representante
institucional, ‘o que si hay que trabajar mas en este momento, desde mi perspectiva, es la cuestion de
infraestructuras, impulsar mas todavia la formacion [..] y tenemos que hacer marketing como locos”
(Entrevista 1).

De cara al futuro, las instituciones subrayan la necesidad de evaluar el modelo con rigor. La Comi-
sion Europea establece horizontes de seis afios para la autorizacion de este tipo de medidas, de
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modo que el afio 2028 se configura como un hito fundamental para analizar resultados y decidir
sobre su continuidad. Tal y como sefalaba un entrevistado, ‘nuestra labor va a ser de evaluacion de
las repercusiones econémicas [..] para tener buenos datos en base a los que tomar decisiones” (Entre-
vista 1).

El camino hacia la consolidacion no esta exento de riesgos. El principal de ellos tiene que ver con la
volatilidad de las modas culturales y la competencia internacional creciente por atraer proyectos.
Como advertia un responsable, ‘en este momento estamos de moda y eso pasara [..] lo que debe ser
es que aprovechemos este momento para consolidar estructuras” (Entrevista 1).

La combinacién de un ecosistema financiero sélido, un marco de formacion adaptado a las nuevas
necesidades del sector y una politica fiscal estable permitira avanzar hacia un modelo sostenible,
menos dependiente de coyunturas externas y capaz de generar valor afadido en el largo plazo. El
reto de los proximos afos, por tanto, no se limita a mantener la atraccion de proyectos internacio-
nales, sino a consolidar un tejido empresarial local.

6.5.3. Retos y oportunidades por subsector

Cabe sefalar que, por razones de disponibilidad de fuentes y de alcance del trabajo de campo,
no ha sido posible cubrir en profundidad todos los subsectores que constituyen el ecosistema de
innovacion de las Industrias Culturales y Creativas de Euskadi. El criterio para la recogida de la
informacion es el de incluir en el trabajo de campo representacion de aquellos ambitos donde se
logré una mayor participacion de agentes y una evidencia mas solida. Esto puede constituir una
limitacion a la investigacion, no obstante, dado el valor analitico de las percepciones es pertinente
relatar los retos y oportunidades. Las reflexiones que se exponen a continuacion no pretenden
ofrecer una visidn exhaustiva, sino ilustrar retos y oportunidades relevantes.

Retos de las Artes Escénicas

En el ambito de las artes escénicas, uno de los principales retos es alcanzar una mayor sosteni-
bilidad estructural de las companias, de modo que los procesos creativos puedan encontrar una
distribucion mas amplia y una vida util mas larga. Como reconocia un agente entrevistado, “nuestra
razén de ser es sequir generando productos, pero esos productos cada vez se venden menos. La vida
util cada vez es mds corta. Cada vez hay mas competencia y, a la vez, hay como una sobreproduccion”
(Entrevista 6). A esta tension se suma la concentracion de la programacion en fines de semana 'y
los meses de inactividad estival, que limitan las oportunidades de exhibicidn (Entrevista 14). Varios
de los agentes entrevistados sefialaron que este tipo de dinamicas son precisamente las que, en
otros paises como Francia, han dado lugar a mecanismos de apoyo especificos, como el régimen
de intermitencia, que permite a artistas y técnicos compensar los periodos sin actividad y dedicar
tiempo a la creacion. Este ejemplo, recogido en el cuadro siguiente, se menciona como una posi-
ble inspiracion para reforzar la continuidad de las trayectorias artisticas en Euskadi, mejorando la
planificacion produccién-exhibicién y favoreciendo condiciones mas estables para profesionales
del sector.
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Caso inspiracional: Régimen de intermitencia de Artistas en Francia

En Francia existe el “régime des intermittents du spectacle”, un sistema que reconoce la natu-
raleza intermitente del trabajo artistico y técnico en artes vivas, audiovisual y entretenimiento.
Bajo este régimen, artistas y técnicos que alternan entre periodos de empleo y desempleo
pueden tener acceso a prestaciones de desempleo siempre que cumplan ciertos umbrales de
horas trabajadas. Este modelo permite dotar de una mayor estabilidad econdmica a profesio-
nales de la cultura, amortiguar los periodos de inactividad inherentes al sector, y fomentar que
puedan dedicarse a la creacion con menor tension financiera.

En materia de gobernanza y articulacion institucional, el sector demanda un mayor grado de
cogobernanza y de participacion en la definicion de las politicas publicas. Como expresaba uno
de los agentes, “formamos parte de esos grupos, pero para mi es un foro informativo [...] estamos alli
como convidados de piedra" (Entrevista 6). Este testimonio refleja una percepcion compartida: la
necesidad de pasar de espacios meramente consultivos a mecanismos efectivos de delibera-
cion, donde la voz de compafias, creadores y gestores culturales tenga un peso real en la toma
de decisiones. En este contexto, la evolucion de Sarea, la red de teatros publicos, hacia una
forma juridica propia se interpreta como un avance relevante. Tal y como reconocia una de las
entrevistadas, “la debilidad de Sarea puede venir mas por [...] carecer de cierta formalizacion de su
figura" (Entrevista 14). Dotar a la red de personalidad juridica supone abrir la puerta a una gestion
mas transparente, con mayor capacidad de planificacién estratégica, de acceso a recursos y de
representacion en foros estatales e internacionales, al tiempo que refuerza la colaboraciéon con
las compafias privadas y con los municipios, favoreciendo una programacion mas coherente y
coordinada.

A ello se le anade la necesidad de dar apoyo especifico a las companias “intermedias”, aquellas
gue ya han superado la etapa inicial de consolidacion, pero aun no cuentan con estructuras solidas
comparables a las grandes. Como advertia un agente, “es facil iniciarte en el mundillo [..], pero es muy
dificil mantenerse, porque los costes son muy altos. [...] La mayoria de las compaiiias estan en territorio
de nadie” (Entrevista 9). Esta franja intermedia resulta clave para la diversidad y renovacion del teji-
do escénico, y requiere instrumentos de apoyo adaptados a sus caracteristicas.

A lo anterior se suma un reto de caracter territorial: la dispersién de equipamientos y centros
formativos, que complica la creacion de comunidad y la colaboracion entre disciplinas. Como ex-
plicaban desde un centro superior de formacion artistica, “la Casa de la Danza, la Unica que existe en
Euskadi, esta en Renteria, pero luego la escuela de danza esta aqui' y el grado medio de danza esta en
Gasteiz. Es muy dificil crear comunidad con esa deslocalizacion” (Entrevista 9). Se mencionaba que, la
concentracion de recursos en un espacio comun permitiria reforzar sinergias y optimizar el uso de
infraestructuras y ponfan como referencia del Mercar de les Flors de Barcelona.
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Caso inspiracional: El Mercat de les Flors y el Institut del Teatre (Barcelona)

El Mercat de les Flors es un centro cultural de referencia en Barcelona dedicado principalmente
a la danza y a las artes escénicas contemporaneas. Desde su creacién en 1983, se ha con-
solidado como un espacio para la exhibiciéon de companias nacionales e internacionales, al
mismo tiempo que impulsa la produccion y la investigacion en el ambito escénico. Junto a él
se encuentra el Institut del Teatre, fundado en 1913, que es uno de los principales centros de for-
macion en artes escénicas de Europa, con programas especializados en arte dramatico, danza,
escenografia y pedagogia. La proximidad fisica de ambas instituciones permite articular un
ecosistema de formacion, creacion y exhibicion. Estudiantes, docentes y artistas profesionales
comparten un mismo entorno, lo que favorece la transferencia de conocimiento, la colabora-
cion en proyectos y la profesionalizacion temprana del alumnado.

Retos de la Musica

En la industria musical, los retos comunes al conjunto de las ICC —atomizacion, déficit de profe-
sionalizacion, limitaciones formativas o dificultades de financiacién— también se manifiestan con
fuerza. Sin embargo, el sector presenta desafios propios que requieren respuestas especificas y
que marcan su singularidad. Como recordaba una de las personas entrevistadas, “gran parte del
sector sobrevive con unas condiciones de trabajo precarias, en muchos casos con un nivel de profe-
sionalizacion bajo" (Entrevista 13). Estas dinamicas, muy vinculadas al predominio de proyectos
pequefos y de autoempleo, refuerzan la importancia de fortalecer estructuras colectivas y crear
plataformas que consoliden la trayectoria de los agentes musicales.

Uno de los retos mas destacados es el de la internacionalizacion. Aunque Euskadi cuenta con pro-
puestas de gran calidad, se percibe una brecha respecto a regiones con estrategias de proyeccion
exterior mas consolidadas, como Catalufia. En palabras de un entrevistado: “ellos han hecho una
apuesta muy clara hace 40 anos. [..] Tienen una clara politica de cultura, tienen una apuesta, quieren ex-
portar el catalan, lo tienen muy claro. Aqui se hace, pero en escala pequefia” (Entrevista 13). Aunque la
marca Basque Music ya ha supuesto un avance en la proyeccion exterior, el reto ahora es consolidar
una estrategia integral y sostenida que refuerce la presencia del sector en los principales mercados
internacionales.
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Caso inspiracional: Catalan Arts

Cataluna ha hecho de la proyeccién internacional uno de los ejes de su politica cultural. A tra-
vés del Institut Catala de les Empreses Culturals (ICEC) se promueve la internacionalizacion con
dos marcas propias: Catalan Arts, dirigida a artes escénicas, visuales, musica, libro y cultura
digital, y Catalan Films, centrada en el audiovisual. Estas marcas articulan la presencia en ferias
internacionales como la Berlinale, el MIDEM o la Frankfurt Book Fair, y ofrecen apoyo logistico,
asesoramiento, materiales multilingiies y acciones de visibilidad exterior. Ademas, el ICEC dis-
pone de oficinas en Bruselas, Paris, Berlin y Londres, que actian como nodos de conexion con
ecosistemas de las ICC de referencia. Este modelo convierte la internacionalizacién no solo en
una estrategia comercial, sino también en una forma de diplomacia cultural e innovacién insti-
tucional, citado por agentes vascos como referencia a la que mirar.

Otro reto especifico es la ampliacién de las capacidades formativas y profesionales, que sigue
siendo insuficiente en ambitos clave como la gestidn, el marketing, etc. Como sefialaba un en-
trevistado: “se les forma en tocar un instrumento, pero no en como sales al mercado, voy a vender mi
producto [..] ademds, las empresas de management que hay son pocas” (Entrevista 13). Asimismo, los
propios centros reconocen que la investigacion y la innovacion aplicada en la educacion artistica
son todavia incipientes: “en toda la educacion artistica superior la investigacion es un reto. [..] Hemos
dado pasos de gigante en los ultimos afos, pero [...] es algo muy humilde lo que estamos haciendo toda-
via" (Entrevista 10). Avanzar en este terreno permitird generar perfiles mas versatiles y adaptados
a las necesidades de la industria musical contemporanea.

Finalmente, la articulacién del sector y la colaboracion entre agentes aparece como un desafio
central. Aunque existen plataformas como Musika Bulegoa o asociaciones sectoriales, los agen-
tes entrevistados coinciden en que aun falta una cultura de trabajo mas compartida y la creacion
de puentes entre lo artistico, lo educativo y lo empresarial. Como expresaba un representante del
ambito formativo: “conocemos bien a las instituciones culturales, pero no tenemos contactos con el
mundo empresarial que no nos es propio” (Entrevista 10). La capacidad de generar sinergias inter-
disciplinares e intersectoriales sera determinante para reforzar la competitividad del sector y su
sostenibilidad a medio y largo plazo.

Retos del Audiovisual y Multimedia

El sector Audiovisual y Multimedia vive un momento de dinamismo, impulsado por el talento emer-
gente del territorio y por el atractivo de los incentivos fiscales, que han convertido a Euskadi en un
polo de interés para producciones nacionales e internacionales. Como apuntaba un responsable
institucional, muchos productores internacionales buscan “un sitio de dimension mediana, bien co-
municado, que tenga infraestructuras, que dé valor a la cultura" (Entrevista 1). Esta ventaja compa-
rativa abre una ventana de oportunidad para atraer proyectos, que rehlyen las grandes capitales
y valoran entornos con una escala mas manejable. Sin embargo, consolidar esta posicion exige
reforzar las infraestructuras de produccién y crear hubs audiovisuales capaces de responder a una
demanda creciente y competir en igualdad de condiciones con otras regiones mas avanzadas en
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este campo. Como advertia un entrevistado, “hay carencia de niveles técnicos [..]. Hay carencia de
platds, quizas. [..] En sitios como Murcia y Asturias tienen unos platds mejores, en Galicia estan
construyendo unos platés espectaculares. Nosotros estamos ahi, todavia.." (Entrevista 4).

En paralelo a este crecimiento, la internacionalizacién se consolida como una via natural para
aflanzar el posicionamiento del audiovisual vasco y ampliar su alcance. El talento local gana pre-
sencia en festivales y coproducciones europeas, y el sector muestra una clara vocacion de apertu-
ra: “en Euskadi, cada vez miramos mas hacia fuera y colaboramos mas y hacemos coproducciones, pero
es verdad que no ha sido nuestro habitat natural’ (Entrevista 17). En este avance, el programa Europa
Creativa MEDIA es una herramienta esencial para impulsar la competitividad exterior. Sus talleres
y formaciones, que combinan capacitacion y networking, permiten que los profesionales “se
formen y encuentren una red de profesionales europeos” (Entrevista 17). Con la futura transicion
hacia AgoraEU, que integrara innovacion, sostenibilidad e igualdad, el programa refuerza su papel
como plataforma estratégica para consolidar la presencia internacional del audiovisual en Euska-
di. En este contexto, resulta clave avanzar hacia una estrategia de internacionalizacion compartida
entre el sector publico y privado, articulada en torno a la marca Basque Audiovisual, que alinee
recursos, defina prioridades comunes y proyecte una imagen cohesionada del ecosistema en los
mercados internacionales.

Otro reto identificado es la necesidad de estrechar la relacion entre formacién y empleo, de ma-
nera que el talento joven encuentre vias mas fluidas de acceso a la industria. La demanda de pro-
fesionales es creciente y la calidad de los equipos locales esta reconocida, pero siguen existiendo
dificultades en la transicién al mercado laboral: “vemos que hay una demanda de profesionales cada
vez mas fuerte [..] pero en la Escuela de Cine del Pais Vasco es dificil que gente que se esta formando
haga esa primera entrada en el mundo laboral’ (Entrevista 15). Reforzar los programas de practicas,
promover perfiles técnicos especializados y consolidar alianzas entre centros formativos y pro-
ductoras permitiria aprovechar mejor el potencial existente y garantizar un relevo generacional
sdlido. Ademas, varios agentes subrayan la importancia de apostar por un enfoque “glocal’, capaz
de conjugar narrativas locales con proyeccion internacional: “se habla mucho de contenido glocal...
tenemos que empezar a creérnoslo y hacer historias mas ambiciosas, locales y demds” (Entrevista 4).

Finalmente, un ambito estratégico es la coordinacién institucional. Evitar duplicidades y alinear
objetivos entre las diferentes administraciones y agentes se percibe como una condicién indis-
pensable para reforzar la competitividad y la proyeccion internacional. La colaboracion estrecha
entre las tres film commissions territoriales, e incluso con Navarra e Iparralde, se sefiala como una
oportunidad para “presentarnos como un espacio mas ambicioso en Europa" (Entrevista 15). En este
marco, Film Basque Country podria convertirse en el érgano idéneo de articulacion, siempre que se
le dote de mayor contenido y de una gobernanza inclusiva. Como reconocia un entrevistado, “Creo
que ahora mismo el sector no entiendo su funcidn [Film Basque Country]. [...] Podria tener sentido como
érgano de coordinacion de los tres films commissions [...] y de promocidn exterior de manera conjunta”
(Entrevista 15). Consolidar este espacio de cooperacion permitiria alinear objetivos y recursos, pro-
yectar una imagen mas cohesionada en el ambito internacional y aprovechar mejor los incentivos
fiscales y el talento creativo existente.

ESTUDIOS DE POSICIONAMIENTO DE LAS INDUSTRIAS CULTURALES Y CREATIVAS_60



Retos del Patrimonio, museos, archivos y bibliotecas

Segun los agentes entrevistados, este subsector afronta el reto de reforzar su coordinacién y ar-
ticular una estrategia conjunta que permita aprovechar plenamente su potencial. A su juicio, aun-
que existen multiples actores (museos, archivos, bibliotecas, centros tecnolégicos) que trabajan
con gran calidad, lo hacen de forma fragmentada. Como apuntaba uno de ellos, “en Espafa se
puede identificar el Instituto de Patrimonio Cultural. Aqui, no lo tenemos, siento que aqui hay agentes
aqur'y alla por cada provincia” (Entrevista 2). Desde esta perspectiva, consideran que la creacion de
un agente tecnolégico de referencia, junto con plataformas de cooperacion mas sélidas abriria la
puerta a proyectos de mayor alcance y a una proyeccion internacional mas cohesionada.

Los mismos agentes subrayan que la digitalizaciéon y el uso de tecnologias de investigacion
avanzadas se perciben como una gran oportunidad para combinar preservacion, estudio y difu-
sion. Tal y como sefialaba un entrevistado, “tenemos que crear un agente tecnoldgico potente sobre
el que apoyarse, yo creo que es una apuesta de pais” (Entrevista 2). En su opinién, iniciativas como
el escaneado 3D, las técnicas de inspeccion avanzadas, los gemelos digitales o las experiencias
inmersivas pueden ampliar el acceso ciudadano al patrimonio, atraer nuevos publicos y situar el
conocimiento y la innovacion en el centro.

Los ejemplos que destacan los agentes muestran que es posible avanzar en esa direccion. Albaola,
con la recuperacion del ballenero San Juan, ha conseguido proyectar un relato identitario e innova-
dor a escala internacional: “se le ha otorgado ese valor de ejemplo [..]. Se ha sabido dar ese valor, se le
ha dado un caracter iconico. Hay que replicar esto en otros elementos de nuestro patrimonio” (Entrevista
2). En paralelo, mencionan proyectos como Giravolt en Catalufia, que demuestran como la digitali-
zacion masiva del patrimonio genera nuevas formas de acceso, educacion y visibilidad.

Caso inspiracional: Giravolt

Giravolt es un programa de digitalizacién 3D del patrimonio cultural catalan promovido por el
Institut Catala del Patrimoni Cultural. Nacid para incorporar tecnologias de escaneo 3D (foto-
grametria y Iaser) en toda la cadena de trabajo del patrimonio: conservacion, documentacion,
restauracion, educacion y divulgacion. Desde su lanzamiento oficial en 2020, el proyecto ha
generado mas de ciento setenta modelos digitalizados de objetos y edificios, y ha puesto en
marcha convocatorias que permiten que museos y entidades culturales participen directamen-
te. Ademas, incluye iniciativas como talleres educativos, guias de buenas practicas, laboratorio
de innovacion digital (Giravolt Crea Lab) y publicaciones abiertas de los modelos para facilitar su
consulta, estudio y reutilizacion.

Retos del Libro

Segun la percepcion de los agentes consultados, el reto mas mencionado es conectar con los
publicos jévenes en un entorno dominado por plataformas digitales y lenguas mayoritarias. Como
resumia un entrevistado, “los jovenes consumen todo en castellano, incluso mas en inglés que en eus-
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kera. [..] Nosotros como empresa individual no tenemos capacidad para estar donde estan los jovenes
hoy dia" (Entrevista 5). A la vez, recuerdan que el mercado local esta bien articulado, con una
distribucion y red de librerias robustas, una base sobre la que construir estrategias de atraccion
juvenil: “el mercado es pequeno, pero bien articulado en su parte fisica, con agentes en comercializacion
y visibilidad... estructuras que ya quisieran otros en comunidades de lengua minorizada” (Entrevista 5).
En este sentido, varios agentes abogan por organizarse con las instituciones para una estrategia
a largo plazo que “vaya donde estan los jovenes” (Entrevista 5).

También desde la percepcion de los entrevistados, la limitada dimension empresarial dificulta
invertir en nuevos géneros y profesionalizar la comunicacion (p. ej., fendmenos “booktoker”): “difi-
cilmente tendremos esa capacidad profesional en el tamafio de empresas que somos” (Entrevista 5).
Aun asi, subrayan que existe talento creativo y oficio editorial, y que el reto no es solo producir, sino
activar formatos de visibilidad y mediacién acordes con los habitos juveniles (colaboraciones con
creadores de contenido, acciones en centros educativos, clubes de lectura hibridos y prescriptores
locales).

Un tercer foco que sefalan los agentes es reforzar el papel cultural de las librerias como nodos
de comunidad y de programacion cultural. Consideradas ya una fortaleza del sector, estas libre-
rias podrian consolidar aun mas su funcién social mediante iniciativas que acerquen la lectura a
nuevos publicos, especialmente los jovenes, y que generen espacios de encuentro en torno al libro.
Para ello, se sugiere articular incentivos especificos y apoyos estables para aquellas librerias que
asumen un rol activo en la dinamizacion cultural, inspirandose en referencias internacionales que
han sabido reconocer y potenciar esta funcion.

Caso inspiracional: Sello de calidad de librerias en Francia

En Francia, el Label Librairie Indépendante de Référence (LiR) Y Librairie de Référence (LR) distin-
gue a las librerias que cumplen un papel cultural activo en su entorno. Este sello reconoce a
los establecimientos que, ademas de vender libros, organizan actividades culturales, promue-
ven la bibliodiversidad y mantienen un compromiso con la comunidad. El reconocimiento lleva
aparejado beneficios fiscales y apoyos econémicos, lo que permite reforzar su sostenibilidad y
funcion social.

Caso inspiracional: Lecturas nocturnas en Inglaterra

En Inglaterra se han popularizado las /ate night readings, encuentros en librerias, bares o iglesias
donde jévenes se relinen para leer colectivamente. Estas actividades han generado una fuerte
movilizacion de publico juvenil, creando comunidad en torno a la literatura y convirtiendo la
lectura en una experiencia compartida y atractiva. Este modelo muestra como formatos inno-
vadores pueden acercar el libro a nuevas audiencias.
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Retos del Diseno

Uno de los retos mas sefalados es la necesidad de trasladar mejor el valor del disefio a empre-
sas y administraciones, de modo que se reconozca su aportacion estratégica y se remunere en
condiciones dignas. Uno de los agentes de referencia del sector apunta que, pese a los avances de
los Ultimos afios, el mercado ha sufrido un deterioro en la contratacion, lo que genera precariedad
y la desaparicion de pequefos estudios: “se esta pagando hoy, por algunos trabajos, menos de lo que
se pagaba en 2012. Eso supone una precariedad laboral y que muchos estudios vayan desapareciendo
o reduciéndose” (Entrevista 16).

La transformacion digital y la irrupcion de la inteligencia artificial aparecen como un vector am-
bivalente: por un lado, se perciben como una gran oportunidad para mejorar procesos y generar
nuevas propuestas de valor (“la inteligencia artificial [...] va a trastocar el sector, el mercado e incluso la
profesion y demas, que va a tener un impacto muy muy bueno, creo que lo estd teniendo ya’, (Entrevista
16); por otro, intensifican la competencia global en &mbitos como el disefio grafico o la produccion
digital, donde grandes jugadores internacionales captan proyectos de mayor valor. En este contex-
to, el diseino local mantiene una ventaja diferencial en la cercania y el conocimiento del tejido
industrial vasco, aunque se subraya la “necesidad de reforzar la conexidn con la empresa mediante
casos concretos de impacto que hablen el mismo lenguaje de resultados y negocio” (Entrevista 16).

Otro reto recurrente es el de la gestion. La mayor parte de los estudios de disefio son de pequeha
escala y se ven obligados a asumir funciones de administracion, comercializacion y finanzas sin
contar con formacion ni recursos especificos: “como todas las vocaciones creativas, el que se dedica
a esto quiere dedicarse a disefar, a crear y se ve obligado por fuerza mayor a convertirse en pequefio
empresario, muchas veces sin conocimientos de herramientas, lo que genera frustracion y practicas que
no ayudan a la competitividad" (Entrevista 16). El agente plantea que no basta con formar a profe-
sionales del disefio en gestion, ya que ello resta calidad a su trabajo creativo, sino que se requieren
perfiles profesionales de gestion especializados en industrias culturales y creativas, capaces de
integrarse en estudios de disefio o arquitectura y profesionalizar su funcionamiento: “ademas de te-
ner conocimiento hay que abordar la gestion de tal forma que pueda haber perfiles especificos, formados
en administracion de empresas, que vean una oportunidad en gestionar estudios de disefio, de musica o
de arquitectura” (Entrevista 16).

Por ultimo, emergen retos ligados a la colaboracion, la internacionalizacién y la conexion con
otros sectores. Se sefala que todavia existe poca cultura de colaboracién entre estudios, prevale-
ciendo dinamicas de subcontratacion en lugar de alianzas estratégicas entre iguales: “subcontratar
no es colaborar [..] no hay todavia unas practicas que permitan entender esa colaboracion y ponerla en
practica” (Entrevista 16). Superar esta barrera permitiria acceder conjuntamente a proyectos de
mayor escala, al igual que ocurre en la arquitectura con las UTEs. En paralelo, se detecta la nece-
sidad de facilitar el acceso a foros y ferias internacionales, para inspirarse, detectar tendencias y
responder a nuevas demandas de empresas: “lo que hace falta es [...] acceder a esos foros nacionales
e internacionales donde puedes ver por ddnde van las cosas en un sector” (Entrevista 16). Finalmente,
otro desafio es mejorar la capacidad de los eventos de disefio para atraer a empresas, superando
la percepcion de que son espacios solo para personas creativas. Experiencias en las que las com-
pafias se convierten en protagonistas y presentan, junto a profesionales del disefio, los resultados
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de proyectos de éxito han mostrado un camino prometedor: “si organizamos algo y le ponemos la
palabra disefio, ya sabes que no van a venir las empresas [..] una formula que exploramos es invitar a
las empresas a contar el caso en el que el disefio les ha ayudado a abrir un nuevo mercado o mejorar su
eficiencia” (Entrevista 16). En este sentido, agentes sefialan que el futuro pasa por una mayor hibri-
dacion del diseno con otros sectores, de modo que se multipliquen las conexiones y se evidencie
su papel transversal como motor de innovacién no tecnolégica.

6.6. Visiones en un escenario a 10 anos

Pensar en el futuro del ecosistema de innovacién cultural y creativo no es un mero ejercicio tedrico,
sino una herramienta practica para orientar decisiones presentes. Anticipar dénde queremos estar
dentro de diez aflos permite priorizar recursos, identificar reformas necesarias y coordinar mejor
a los agentes. La prospectiva se convierte asi en un mecanismo de gobernanza: ayuda a traducir
aspiraciones colectivas en estrategias evaluables, evitando politicas fragmentadas o de corto pla-
zo. Este capitulo recoge tanto propuestas inmediatas como visiones a medio-largo plazo (10 afios)
expresadas por los propios actores del sector, que pueden servir de guia para una hoja de ruta
compartida para fortalecer las ICC de Euskadi.

En este horizonte, un primer eje clave sera la futura Ley del Sistema Cultural Vasco, cuyo borrador
esta previsto para 2026. Su objetivo es articular en un marco estable al conjunto de agentes cultu-
rales del pals, apoyandose en un mapeo exhaustivo de la actividad y en herramientas que permitan
medir el valor publico de la cultura. Como sefialaba un representante institucional, “si hacemos ese
mapeo, tendriamos chequeados todos los agentes culturales que hay en Euskadi. (...) Si a eso le sumas
que en 2026 tenemos un borrador de ley del Sistema Cultural Vasco, seria ya ir cerrando el circulo” (En-
trevista 8). La norma, actualmente en fase de contraste publico, se concibe como un paso decisivo
para consolidar el ecosistema, reforzar su coherencia y otorgarle mayor reconocimiento e interlo-
cucion politica.

Junto a este marco legislativo, la cuestién fiscal aparece como un segundo eje estratégico. Desde
la administracion, se plantea que el horizonte de 2028, cuando venza la autorizacién europea de los
incentivos fiscales, serd un momento clave para evaluar y actualizar el sistema: “Sera el momento
de revisar si hay que mantener lo que esta o cambiar cosas. (...) Nuestro papel tiene que ser ese, escuchar
al sector e ir viendo qué efectos se generan” (Entrevista 1). La continuidad y ampliacién de este marco
se percibe como un elemento central para garantizar estabilidad, atraer inversiones y acompafar
la profesionalizacion del sector en el medio y largo plazo.

En el plano social, los agentes aspiran a un mayor reconocimiento colectivo de la cultura, compa-
rable al que ya tienen la sanidad o la educacion. “Me gustaria que la ciudadania pidiera cultura como
pide sanidad, y que cualquier agente cultural que desapareciera se sintiera como un dafio a la sociedad"
(Entrevista 6). Esta visién apunta a consolidar la cultura como servicio publico esencial, con una
financiacion adecuada y una presencia cotidiana en la vida de la poblacién. Otros subrayan que
esta transformacion exige también cambios en la educacion: “Necesitamos que la propia sociedad
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reclame cultura (...) establecer puentes entre la cultura y la educacion es supernecesario” (Entrevista 6).
La cultura se proyecta, asi como un derecho, pero también como una practica de ciudadania activa.

El futuro también se imagina en clave de sostenibilidad y profesionalizacion. Los agentes recla-
man un sector mas sdlido y saludable, capaz de ofrecer mejores condiciones laborales a quienes
lo integran: “Me gustaria que estuviera con un sector creativo (...) mucho mds sano (...) que sus profe-
sionales pudieran tener mejores condiciones econdmicas” (Entrevista 5). La mejora pasa también por
avanzar en la formacion y la especializacion: “Dentro de diez afios podamos tener mayor nivel de pro-
fesionalizacion y de especializacion de las que tenemos ahora” (Entrevista 13). Para que este horizonte
sea posible, la apuesta educativa debe ir acompafiada de estructuras que eviten la precariedad y
favorezcan trayectorias estables. Como resumia un centro formativo: “Lo que necesitamos, para
sequir desarrollando, son recursos (...) mas recursos humanos, para generar mas oportunidades dentro
del sector y profesionalizarlo” (Entrevista 10). Garantizando de esta forma, la mejor formacién en
Euskadi, evitando la fuga de talento: “Dentro de diez arfios hay que ir preparando también a nuevas
generaciones (...) que haya la mejor formacion aqui, que no haya que ir a formarse fuera” (Entrevista 15).

En paralelo, se plantea un ecosistema mas interconectado con otros sectores estratégicos, como
la industria y la tecnologia, y con mayor proyeccién internacional. Para ello, resulta clave reconocer
a las ICC como un sector estratégico dentro de la economia vasca y dotarlas de herramientas de
analisis y evaluacion: “Me gustaria que tuviéramos un plan de trabajo en Euskadi en el que se reconocie-
ra a nuestro sector como un sector estratégico de la economia vasca (...) hace falta trabajar con datos,
medir el impacto y potenciar la formacion” (Entrevista 3). Esta vision apunta a consolidar la cultura
no solo como motor creativo, sino también como un vector de competitividad e innovacion trans-
versal.

Finalmente, varios testimonios subrayan la dimensién identitaria y patrimonial como una apuesta
de futuro ineludible. Desde esta perspectiva, la cultura vasca se concibe como garante de cohe-
sién social y transmisora de valores en un mundo en transformacioén acelerada. “Otorgarle el valor
que deberia tener el patrimonio cultural desde ese sentido de pars (...) deberia tejerse una apuesta poten-
te de pars, estratégica y sostenida" (Entrevista 2). Otros lo expresan en clave generacional: “Nuestros
descendientes no deben olvidar lo que fuimos y lo que somos (...) es la mayor preocupacion social a dia
de hoy: que estamos perdiendo las raices de lo que somos, sin quitar valor a lo nuevo” (Entrevista 2). En
esta linea, la cultura se proyecta no solo como industria o sector econdmico, sino como un vector
de resiliencia social y continuidad identitaria en el marco de los grandes cambios tecnoldgicos y
demograficos.
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CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

A lo largo de este estudio se ha analizado en detalle la evolucion del ecosistema de innovacion
cultural y creativo de Euskadi, situandolo en el marco europeo y revisando su trayectoria desde los
primeros apoyos hasta la actual arquitectura institucional. También se ha examinado la especiali-
zacion sectorial y territorial, lo que ha permitido identificar fortalezas y debilidades diferenciales en
el desarrollo de las ICC. De manera complementaria, se han recogido las percepciones de actores
publicos, privados, académicos y de la sociedad civil, y se han abordado las dinamicas de colabo-
racion, liderazgo y gobernanza que sostienen el funcionamiento cotidiano del ecosistema. Sobre
esta base, las conclusiones que se presentan a continuacion sintetizan los principales aprendiza-
jes y orientaciones, con el propdsito de situar al ecosistema en un horizonte de diez afos, alineado
con las aspiraciones expresadas por los propios agentes.

Uno de los aprendizajes mas visible es que las ICC son reconocidas como un sector de compe-
titividad territorial. La cultura y la creatividad, ademas de reforzar la identidad colectiva, generan
empleo, atraen inversion, impulsan innovacion en otros sectores y contribuyen a la cohesion social.
No obstante, algunos agentes consideran que este potencial econédmico sigue estando insuficien-
temente visibilizado, o que apunta a la necesidad de consolidar su reconocimiento como un sec-
tor estratégico equiparable a otros sectores de la economia vasca.

En este sentido, la internacionalizacién emerge como un ambito prioritario para fortalecer la
posicion del ecosistema de Euskadi en el contexto europeo y global. La presencia creciente del
talento local en festivales y mercados internacionales demuestra el potencial de las ICC para pro-
yectar la identidad creativa de Euskadi mas alla de sus fronteras, pero también revela la necesidad
de una estrategia compartida que articule mejor los esfuerzos publicos y privados. Programas
europeos como Europa Creativa ya han mostrado su capacidad para impulsar la coproduccion, la
formacion y el acceso a redes profesionales internacionales, ofreciendo un modelo de referencia
sobre céomo combinar apoyo financiero, capacitacion y cooperacion transnacional.

En esta proyeccion internacional, el euskera se consolida como un elemento clave de identidad y
diferenciacion. Su presencia en producciones audiovisuales, musicales y literarias no solo consti-
tuye una expresion de compromiso cultural, sino también una sefa de valor afadido que distingue
ala creacion vasca en los circuitos globales. En este sentido, reforzar la produccién y la promocién
en euskera no solo responde a una obligacion cultural y de servicio publico, sino que constituye una
estrategia de internacionalizacion.
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Recomendacioén para la accion 1

Para impulsar ese rol, el reto de la politica publica pasa por mantener los logros alcanzados
como estructuras, programas e instrumentos que ya han supuesto un salto cualitativo vy, al
mismo tiempo, generar nuevas condiciones que fortalezcan ambitos aun fragiles como la for-
macion técnica y de gestion, la internacionalizacion, la coordinacion institucional o la sosteni-
bilidad empresarial.

Ahora bien, no todos los agentes se sienten plenamente identificados con la nocién de industrias
culturales y creativas. La definicion misma introduce tensiones en el sentido de pertenencia: mien-
tras que sectores como la musica, las artes escénicas, el patrimonio, el audiovisual o las artes
visuales se reconocen dentro de las “industrias culturales’, la posterior ampliacion hacia las “in-
dustrias creativas’ ha generado percepciones encontradas. Algunos subsectores han encontrado
en esta apertura nuevas oportunidades de conexion e internacionalizacion, pero otros perciben
haber perdido centralidad o no encajar con logicas de innovacion mas cercanas al prototipado o a
la produccion seriada.

Recomendacion para la accion 2

Esto revela la necesidad de abrir un didlogo sobre los limites y el alcance de la nocién de ICC
en Euskadi, de manera que todos los agentes puedan reconocerse en un marco compartido.

En este contexto, la innovacion aparece como un eje transversal de futuro. La innovacién en el
ambito cultural y creativo adopta formas muy diversas, que no siempre encajan en las catego-
rias tradicionales de innovacion. Se innova en los procesos de creacion artistica, en la gestion y
organizacion de proyectos, en la mediacion con publicos, en la experimentacion pedagdgica, en la
hibridacion con otros sectores productivos o en la puesta en valor del patrimonio a través de nue-
vas narrativas. Reconocer esta amplitud es fundamental para la politica publica: las convocatorias
de apoyo deben incorporar criterios que valoren la innovacién en todas sus dimensiones, y no limi-
tarla Unicamente a la produccion de servicios o a los avances tecnoldgicos.

Recomendacion para la accion 3

Esto implica desarrollar marcos de evaluacion mas acordes a la realidad del sector, capaces
de identificar y poner en valor las innovaciones creativas, sociales, organizativas o pedagogi-
cas que generan impacto cultural y social. En este sentido, el Observatorio Vasco de la Cultura
(KEB-OVC) tiene un rol relevante en sequir impulsando investigaciones que permitan compren-
der mejor estas dinamicas de innovacion, generar evidencia y trasladar ese conocimiento al
disefio y la mejora de las politicas publicas culturales. Solo asi se evitara dejar fuera experien-
cias transformadoras y se fomentara un ecosistema de innovacion cultural mas equilibrado,
sostenible y conectado con las necesidades del territorio.
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El andlisis territorial afade otra capa de complejidad. Bizkaia presenta una estructura diversifica-
da y dindmica; Gipuzkoa ha evolucionado hacia un perfil mas equilibrado que combina sectores
consolidados con otros emergentes; y Araba mantiene ciertas areas de especializacién, aunque
con menor capacidad de empleo y una estructura mas limitada. Esta diversidad hace necesario
prestar especial atencion a la subespecializacion de Arabay, en general, a co6mo se aprovechan
las fortalezas o especializaciones de cada territorio. Varios agentes apuntan ademas que la dis-
persion territorial de algunos subsectores dificulta la conexion de sus cadenas de valor y la gene-
racion de comunidad.

Recomendacion para la accion 4

Por ello, conviene abrir una reflexidon sobre como articular mecanismos que, partiendo de las
areas de especializacion de cada territorio, permitan conectar de manera mas solida las distin-
tas fases de la cadena de valor los subsectores y potenciar sinergias entre agentes. Un enfoque
basado en gobernanza colaborativa entre Gobierno Vasco y diputaciones puede contribuir a
evitar dinamicas de fragmentacion y reforzar la cohesion territorial.

En ese marco de cooperacion, resulta pertinente mirar también hacia experiencias internacio-
nales que han sabido equilibrar especializacion y cohesion territorial. La trayectoria de distritos
culturales y creativos como el de Flandes muestra el valor de revisar periédicamente el propio
posicionamiento y ajustar el foco a las fortalezas del ecosistema

En paralelo, la cuestién del talento emerge como una de las preocupaciones transversales en todo
el ecosistema. En los ultimos afos se ha avanzado de manera significativa en la formacioén vincu-
lada a los sectores culturales y creativos, consolidando una oferta de calidad en ambitos como la
musica, la danza o el disefio. Sin embargo, persisten carencias en otros terrenos importantes para
la sostenibilidad de las ICC. No se trata solo de formacion artistica en disciplinas todavia poco
cubiertas, como la plastica teatral o la dramaturgia y direccién, sino también de competencias
técnicas y de gestion vinculadas a la produccion ejecutiva, la distribucion o el marketing cultural y
creativo. Estas limitaciones formativas hacen que, en algunos casos, los profesionales deban com-
pletar su cualificacion fuera del territorio, lo que dificulta que ese conocimiento revierta plenamente
en el ecosistema vasco.

Recomendacioén para la accion 5

Abordar este reto requiere mantener un dialogo constante con los agentes de cada subsectory
con los propios centros formativos, de modo que se identifiqguen con precision las necesidades
y se puedan disefar respuestas ajustadas. Convendria apoyar este proceso en la cooperacion
entre departamentos del Gobierno Vasco, en particular entre Cultura y Educacion, y en el papel
de plataformas como KSlIgune, que ya se han consolidado como punto de encuentro entre uni-
versidad, investigacion, ICC y sociedad civil.
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Avanzar en esta linea permitiria ajustar mejor la oferta formativa a las demandas reales del eco-
sistema y favorecer trayectorias profesionales mas estables, al tiempo que se contribuye a dar
respuesta a dos cuestiones que los agentes plantean de forma reiterada: la necesidad de garanti-
zar un relevo generacional solido y la conveniencia de sequir reforzando la profesionalizacion del
sector.

La gobernanza es otro ambito en el que se han realizado avances significativos. El Departamento
de Cultura y Politica LingUistica es percibido como agente articulador y lider del ecosistema, aun-
gue en un marco de gobernanza compartida con diputaciones, ayuntamientos y el tejido sectorial.
La futura Ley del Sistema Cultural Vasco (borrador previsto para 2026) aportara un armazon esta-
ble para mapear agentes, clarificar funciones, fijar métricas de valor publico y reforzar la interlocu-
cion con el sector. Junto a ello, Euskadi dispone de un marco singular de cogobernanza gracias a al
autogobierno. Esa gobernanza compartida combina instrumentos formales, espacios publico—pri-
vados y espacios de colaboracion publico-publico donde se encuentran administraciones publicas
de diferentes niveles. Se han reforzado las asociaciones sectoriales como intermediarias y se han
activado nuevas estructuras (grupo de pilotaje del PCTI2030, BDCC, KSlgune, proyectos europeos)
que han diversificado los espacios de decision y permitido ensayar férmulas de codecision. Aun
asi, persiste la percepcion, especialmente desde el ambito privado, de que muchos foros siguen
siendo consultivos.

Recomendacion para la accién 6

Para avanzar, conviene consolidar mesas de trabajo estables con reglas claras de participa-
cion, mecanismos de devolucion y trazabilidad de aportaciones, y mandatos alineados entre
administraciones (Hakoba, Consejo Vasco de la Cultura, mesas sectoriales), evitando solapa-
mientos y dotando de calendario, objetivos e indicadores comunes.

Existen ademas espacios que podrian convertirse en referentes de coordinacién si se les dota
de mayor capacidad operativa. La red Sarea podria reforzar su funcion estratégica adquiriendo
personalidad juridica y competencias propias, y Film Basque Country consolidarse como para-
guas de las tres film commissions, siempre que se clarifiquen roles y servicios comunes. Mas alla
de estos casos, se trata de aprovechar la diversidad de estructuras existentes para mejorar la
coordinacion, evitar duplicidades, ampliar el alcance de las politicas y simplificar el acceso del
sector a los recursos.

Al mismo tiempo, los mecanismos informales, es decir, la cooperacién cotidiana entre agentes
privados, publicos y publico—privados, constituyen un activo de capital social que conviene cuidar.
Esa proximidad, confianza y circulacion de conocimiento tacito es diferencial en un territorio de
escala reducida como Euskadi. Por ello, es importante nutrir estos vinculos habilitando espacios
de encuentro interdisciplinar y agendas compartidas, a la vez que se articulan las mejoras insti-
tucionales anteriores. La combinacion de un marco legal claro, foros de co-decision efectivos,
entidades con capacidad operativa y una red relacional viva es la palanca para consolidar un
liderazgo distribuido, reducir la dispersién y dotar de mayor solidez y ambicion al ecosistema.
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Dentro de todo este ambito de la gobernanza, la politica fiscal también se ha convertido en un
elemento diferencial dentro ecosistema. Los incentivos desplegados han atraido producciones
audiovisuales, generado actividad econémica y colocado a Euskadi en el radar internacional. El
sector audiovisual ha sido el mas activo en acogerse a estos beneficios, lo que ha permitido dina-
mizar productoras locales y captar proyectos de fuera. Sin embargo, en el resto de los subsectores
de las ICC su aprovechamiento sigue siendo limitado, lo que evidencia la necesidad de reforzar
la pedagogia: por un lado, hacia el propio sector audiovisual, para asegurar un conocimiento pro-
fundo de las condiciones y obligaciones ligadas a los incentivos; y, por otro, hacia otros ambitos
culturales y creativos, que requieren acompafamiento especifico para identificar oportunidades y
adaptar sus proyectos a este marco. Este avance, en todo caso, no puede interpretarse como un
fin en si mismo.

Recomendacioén para la accion 8

Existe un consenso claro en que los incentivos fiscales son condicidon necesaria, pero no su-
ficiente. Para que esta herramienta se convierta en una institucion estable de politica cultural
y creativa, debe ir acompafiada de infraestructuras adecuadas (platds, laboratorios, hubs sec-
toriales) y de mecanismos de evaluacion exigentes que permitan ajustar el modelo a partir de
evidencias. Solo asi se evitara que los incentivos generen un ‘boom pasajero” y se consoliden
como una palanca de transformacion estructural. En este sentido, el horizonte de 2028 se
convierte en una oportunidad clave para evaluar su eficacia y consolidar un sistema de politica
fiscal cultural y creativa estable.

En este engranaje, los agentes intermedios cumplen un papel decisivo (asociaciones profesio-
nales, redes sectoriales y plataformas de coordinacion, Organizaciones dinamizadoras de clister
(ODC)), ya que actiian como infraestructuras que hacen posible la practica cotidiana de la inno-
vacion: traducen normativas complejas, median con las administraciones, facilitan la cooperacion
entre empresas y disciplinas, conectan con otras industrias y sostienen procesos de aprendizaje
compartido. Su capacidad para tender puentes, tanto entre agentes culturales como hacia secto-
res como la industria o la tecnologia, convierte a estos intermediarios en nodos esenciales de la
innovacion e hibridacion del ecosistema. Dentro de este conjunto, las asociaciones profesionales
constituyen una parte importante del entramado. Todas ellas ejercen una labor de representacion
ante la administracion, pero con distintos niveles de implicacién en la innovacion: algunas se cen-
tran en canalizar demandas y defender intereses, mientras que otras desarrollan proyectos que
buscan transformar practicas y abrir nuevas oportunidades para sus sectores. Este abanico de
funciones muestra que el potencial de los agentes intermedios no se limita a la representacion,
sino que puede ser mas amplio cuando asumen un rol activo de dinamizacion y promocion de
innovacion.
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Recomendacioén para la accion 9

Reforzar su papel en esta direccion a través de recursos especificos y marcos de colabo-
racion estables, en articulacion con el Observatorio Vasco de la Cultura (KEB-OVC) como
agente de conocimiento y evaluacion, es una de las claves para que el ecosistema cultural y
creativo de Euskadi siga evolucionando hacia mayores niveles de profesionalizacion, coope-
racion e impacto.

De manera complementaria a estas orientaciones generales, en el analisis se han identificado tam-
bién algunas lineas de accion especificas en determinados subsectores. Entre ellas destacan:

Recomendacion para la accion 10

En artes escénicas, avanzar hacia mecanismos que mitiguen la intermitencia laboral, reforzar
la cogobernanza y prestar una atencion especial a las compafiias intermedias, aquellas que
ya han superado la fase inicial de creaciéon pero que aun no disponen de estructuras soélidas
para garantizar su continuidad; en la musica, consolidar una estrategia integral de internacio-
nalizacion y ampliar la formacion en gestion y marketing; en el audiovisual y multimedia, crear
infraestructuras de referencia, estrechar el vinculo entre formacién y empleo y, como se men-
cionaba anteriormente, abrir una reflexion sobre el rol de Film Basque Country; en el ambito del
patrimonio, promover plataformas de cooperacion e impulsar la digitalizacion avanzada; en el
libro y prensa, conectar con publicos jovenes y consolidar el papel cultural de las librerias; y en
el diseno, profesionalizar la gestion de los estudios, fomentar la colaboracion entre iguales y
reforzar la presencia internacional.

Este mapa de recomendaciones no abarca la totalidad de los subsectores, sino que pone el foco en
aquellos donde los desafios aparecen con mayor claridad o donde los agentes entrevistados han
coincidido en sefalar la urgencia de actuar. Se trata, por tanto, de un conjunto de propuestas que no
pretende ser exhaustivo, sino ilustrativo de las areas donde existe mayor consenso sobre la necesi-
dad de impulsar algun tipo de cambio. El resto de los subsectores, igualmente relevantes, requieren
seqguir profundizando en el didlogo con los agentes implicados, de modo que las futuras hojas de ruta
puedan recoger también sus prioridades y contribuir a reforzar de manera mas integral la sostenibili-
dady la proyeccién del conjunto del ecosistema de innovacion de las ICC en Euskadi.

Finalmente, en el plano social, los agentes coinciden en aspirar a un mayor reconocimiento co-
lectivo de la cultura, comparable al de otros servicios publicos esenciales como la sanidad o la
educacion. La cultura se proyecta asi no solo como un sector econdmico e industrial, sino también
como un derecho ciudadano y una practica de cohesion social. Alcanzar este horizonte implica
consolidar una financiacion adecuada, estrechar vinculos con la educacién y asegurar su presen-
cia cotidiana en la vida de la poblacion. Solo de esta manera las ICC podran desplegar plenamente
su potencial: afianzar lo construido, impulsar la innovacion y conectar con la sociedad para situar a
Euskadi como un referente internacional en creatividad, competitividad e identidad cultural.
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5. | ANEXOS

8.1. Organizaciones entrevistadas

Administracion Publica Agentes Intermedios

Departamento de Cultura y Politica linglistica Eskena

Departamento de Hacienda y Economia Musika Bulegoa

Euskal Irrati Telebista (EITB) Red Vasca de Teatros (SAREA)
Agentes de Conocimiento Basque District of Culture and Creativity (BDCC)
Tekniker Asociacioén del Disefio Vasco (EIDE)
Tecnalia Europa Creativa Desk Media

Musikene Bilbao Bizkaia Film Commission (BBFC)
Dantzerti Sociedad Civil

Empresas Confederacion de Coros del Pais Vasco
Persona auténoma (CultureCap7)

Elkar

Last Tour

8.2. Guiones de las entrevistas

A continuacién, se recogen las preguntas comunes planteadas a todos los agentes, con el fin de
contar con un marco compartido. Ademas, en cada caso se formularon cuestiones especificas,
adaptadas a la actividad de cada agente dentro del ecosistema, que no se incluyen aqui.

+ ;Visualizas a la organizacion que representas como parte el ecosistema de innovacion cul-
tural y creativo vasco? ¢qué rol crees desempena dentro del mismo?

¢ ;Como describirias o como dirias que es el funcionamiento actual del ecosistema de inno-
vacion cultural y creativo en Euskadi?
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+ ;Qué aspectos destacarias como fortalezas del ecosistema? ;Y cuales dirias que son sus
principales debilidades? ;Qué retos y oportunidades tiene el ecosistema de innovacion en
este momento?

+ ;Con qué agentes colabora habitualmente la organizacion a la que representa y qué facto-
res facilitan o dificultan esa colaboracion? ;Cémo valoras la coordinaciéon general entre los
agentes del ecosistema y qué podria mejorarla?

+ ;Dirfas que existe alguna organizacion o agente lider en el ecosistema que haga de tractor
del ecosistema? ;Porque o cémo se materializa ese rol de lider?

¢ ;Como visualizas el ecosistema de innovacién cultural y creativo de Euskadi dentro de 10
anos? ¢Cual crees que seria su futuro ideal? ;y cual crees que deberia ser el rol de la organi-
zacion que representantes en el mismo?

8.3. Metodologia para el analisis de las entrevistas

Para el tratamiento y analisis del material cualitativo obtenido en las entrevistas, se ha empleado
el software Atlas.ti, una herramienta especializada en analisis de datos cualitativos que permite or-
ganizar, codificar e interpretar de manera sistematica grandes volimenes de informacion textual.
Este soporte ha facilitado la gestion del material recogido y la identificacion de patrones y temas
transversales en las respuestas de los distintos agentes.

El proceso de analisis se ha basado en una estrategia de analisis tematico, entendida como un
procedimiento sistematico que permite reagrupar fragmentos dispersos de informacion para iden-
tificar ideas recurrentes, percepciones compartidas y tensiones significativas en torno al funciona-
miento del ecosistema (Lochmiller, 2021). Las categorias de analisis se han definido a partir de una
combinacion de criterios tedricos basados en la revision de la literatura realizada y objetivos del
estudio, integrando marcos de referencia sobre ecosistemas de innovacién con los temas emer-
gentes de las propias entrevistas.

De manera progresiva, se ha elaborado un libro de cédigos que ha permitido clasificar los fragmen-
tos de las entrevistas segun ambitos tematicos homogéneos. Este proceso ha sido mayoritaria-
mente deductivo, ya que partié de marcos tedricos y categorias predefinidas, aunque también se
han incorporado cédigos que surgieron durante la lectura y contraste de las entrevistas. El resul-
tado es una matriz de analisis que ha servido tanto para seleccionar las citas mas representativas
como para describir los temas con mayor profundidad y matices.

El procedimiento sequido incluye tres fases principales:
1. Organizacion del material: transcripcion y revision de todas las entrevistas realizadas.

2. Codificacion del contenido: aplicacion del sistema de cédigos establecido, analizando linea por
linea la informaciony vinculando palabras, frases o fragmentos con los codigos correspondientes.
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3. Agrupacion tematica e interpretacion: extraccion de la informacion por categorias, identificacion
de patrones transversales y seleccion de citas textuales que ilustran las conclusiones del andlisis.

La tabla de categorias utilizada y que se incluye a continuacion, recoge los principales ambitos
tematicos empleados en la codificacion: desde el contexto y la pertenencia de los agentes al eco-
sistema, hasta los roles que desempefian, las formas de colaboracion, los retos y oportunidades,
la innovacion o las politicas publicas. Este esquema ha permitido estructurar de manera coherente
las percepciones recogidas, facilitando su interpretacion y su integracion en los distintos aparta-
dos del informe.

Familia de codigo  Cédigo

Contexto y pertenencia  Auto posicionamiento

Visiéon del ecosistema

Funcionamiento actual

Contexto territorial

Rol en el ecosistema  Rol estratégico

Rol operativo

Rol financiero

Rol fiscal

Rol conocimiento

Rol intermediacion

Rol coordinador

Rol legislador

Rol sociedad civil

Interaccionesy  Mecanismos formales
colaboraciones  Mecanismos informales

Facilitadores

Obstéaculos

Colaboraciones/Hibridaciones

Coordinacion interinstitucional

Dependencias

BDCC

KSIGune

oVvC
DAFO/Retos Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Amenazas

Retos
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Familia de codigo  Cédigo

Liderazgo  Existencia de lideres

Formas de liderazgo

Efectos de liderazgo

Infraestructurasy  Infraestructuras de apoyo
regulaciones  Carencia de infraestructuras
Marco regulatorio

Coordinacion multinivel

Politicas publicas

Recomendaciones de futuro para la politica

Vision a 10 afios

Innovacion  Definicién de innovacion

Tipos de innovacion

Facilitadores de innovacion

Obstaculos para la innovacion

Politicas publicas para favorecer la innovacion

Colaboracion entre agentes

Inteligencia Artificial

Fiscalidad Disefo de inventivos

Implementacion y coordinacion

Impacto percibido/medido

Extension a otros subsectores

Inversion privada

Buenas practicas

Otros informes que podrian interesarte:

"= Evolucién Impacto de la
post-Covid de COVID-19 en las
las Industrias Industrias
gultti_rales y Culturales y
reativas en :
Creativas
la CAE 2020-2022 de la CAE
2 ¥n o= & v o 2 v= "=
https://labur.eus/9zkixgmm https://labur.eus/5fsulmpa https://labur.eus/ionvxnn8
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