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TELSTAR, SA

El 1963, Ramon Capella va fundar a Terrassa (Barcelona) una empresa de productes i
d’instalelacions especials en el camp de la teawlogia del buit. Ia va anarenar Telstar perquk: en
aquell tenps es va llan ar un satflelit egpacial que es deia aix 1 va casiderar que era un nam ade -
quat per a una empresa que sempre busquds nous camins per avan ar.

Durant els primers anys, la seva activitat principal va ser el deservolupsnent de productes en la tec-
mologia del buit, especialment boioes de buit i1 equips coplets de liofilitzaci ',  assecament,
metalelitzaci i refredament r pid de vegetals. Es va centrar en primer lloc en el mercat esparyol 1,
posterioment, va diversificar la ganma de productes, amb producci dequipament per a sales blan-
ques 1 teavlogia d’esterilitzaci , com tand? sistemes de distribuci d’aigua ultrepura per als sectors
imdstral, det fic 1 famedhitic.

b e plantilla d'unes 200 persanes (60 erngiryers), wa quarta part es dedicava a activitats de
m roueting, finences, recursos humens, etc., i la resta, a activitats d’gperaci (d'agu , wnes 18-22 per-
ses participaven en els equips de projecte) . Cada projecte naixia del carercial, per el departa-
ment tkenic hi era en seguida, estretament interrelaciamat amb R+D. Tots els directius tenien wa s 1i-
da fomeci cientificottnica.

Tenia seus a Terrassa, Sant Cuoat, Madrid i Billbeo. les exicincies del mercat intem (el 1985-1986
es vela debilitada la protecci que hi havia hagut fins aleshores) 1 wn afany de superaci propi 1'ha-
via portat a dorir oficines a Filadklfia (HB), lLausara (Su ssa), Pequn, Xangai 1 Hog Kog (Xima) .
L'ary 2001 va consolidar 36.060.726 euros de facturaci 2.

"Ta intemaciarlitzaci de Telstar havia timgut wn pgeer decisiu a 1’hora
d’alimentar la seva clara estratfgia enfocach a la immovaci ."
Tn Capella, director general

Entre el seus principals clients formeven part multinacionals com ara Frape Behr, Boerhinger
Ingelheim o Fresenius Medical Care. Fruit de la seva voluntat de creixement i imovaci , Telstar dote-
nia, 1’arty 2001, quotes de mercat del 75 % a 1’Estat egparyol; del 5 %, a Arkrica del Sud; del 3 %,
a laXima, ide 1’1l %, a wn mercat tan canpetitiu com @s el nord-americ  (vegeu 1l’amex 1, "Hist ria i
arpreses que formaven part de Telstar").

Telstar havia desarwolupat durant tota la seva traject ria wa clara orientaci cap a la teawlogia apli -
cada. Era una eina conmpetitiva no tan sols pel que fa als seus productes finals, sin tank? com a
element que calia incorporar als seus processos intems.

1. Ia liofilitzaci @s wn proc@s d’assecada a baixa tenperatura (la tenperatura alta, d’altra benda, desneutralitza, la qual cosa @s
dolenta) . Primer es procedeix a una aagelaci i, despr@s, s'hi aplica el buit per passar de s lid a vapor. En productes conplexos (per
exanple, les prote nes), agquesta acagelaci @s ja prou intrusiva, i a vegades no @s aotrolada, sin que @s aleat ria (al firal, el pro-
ducte reaccicna depenent de variables aleat ries) .

2. En aquells darrers deu arys, del 15 % de la seva factiraci destinada a pa sos de tot el mn, s'havia arribat al 40 %.



L'empresa seguia una estratégia cap a la innovacio, que es definia per equip directiu. Es procura-
va que fossin grups petits (vuit o nou persones sota la dependincia del oeneral wenager), on les
1 nies d’actuaci es aoeguessin 2.

En aquell moment, Imovaci no estava dins del Consell Directiu de l'empresa, per el Comith
d’'Timovaci  estava totalment instigat per Direcci .

S’estava potenciant la visi de m rgueting a l’estratigia i, per aquest motiu, s’'havien implementat
nous sistemes d’ordentaci al mercat (s endavant, s’explica la funci del product menager i la fun-
cl oorercial) .

Telstar havia tingut sarpre ua estructura organitzativa molt horitzantal (vegeu 1'amex 2, "Estructura
argpnitzariva") .

Era wa orgenitzaci polivalent no orientada al mercat sin a la teawologia (processos intems -en
strie o P clau enm - i o tant en el producte) .

"A principis dels anys noranta ens est vam plantejant incorporar la f£i-
gqura de cgps de projecte, persanles que poguessin entendre el flux del
proads (disseny, fabricaci , mmtatge 1 posada en nerxa), escoltessin
QuE wolia el cliart, dissayessin 1 fessin d’interloaitars. "

Ten Cgpella, director general

Hi havia mancan a de professicwls extems i, per aix , sovint est vem apostant per formeci inter-
na, perqul tampoc no @rem tan grans per poder apostar per dues o tres persones per a una matei -
xa finci . EL 1998 hi havia entre quatre i cinc caps de projecte, que podien coordinar 1 gestiaer els
projectes sense autoritat fomel.

"De fet, no ens hav en inventat res, sin que ens bas vem en aquell es-
til an tot era ns sistamtitzat 1 doamentat. Eh un principi va costar
nmolt, perquk anb el proads de qualificaci la mequin ria era mds cara;
per aix , vam preferir coren ar en mercats mds f cils caom ara Amkrica
el sd, 1’ 'mdia, la Xima, els pa sos rabs, etc. De totes nareres, era un
avantatge el fet que la racianlitzaci cel projecte ja fos ban."

"Els caps de projecte, per , no eren persanes que visquessin el mercat
1 sabessin "quE passava abans/degorzs” de fer el projecte.”
Ton Cgpella, director general

El 1994-1995 s’'havia creat un Departament de M rqueting que depenia del director general, i amb
aix s'havia caren at a introduir wa cultura d’crientaci al wercat®, per b2 que encara calia fer-to
tot d’'una menera sistematitzada. "Necessit vem la figura del cap de producte (BM o product menager) ."

3. Per exanple, al projectista mec nic tan 1i era fer ua clan per a la indestria tixtil com per a la famechutica. Ara b2: en la indestria
farmeckutica existien particularitats que feien que s haguessin de persaalitzar els productes.




Ia decisi la ven prendre el desenbre del 2001, i el meig seg ent ja la ven fer gperativa. Els caps de
producte tant podien provenir de nova creaci com de recawersi dins de 1’empresa. El primer cap
de producte havia sorgit del Departament de Qualitat, ja que docurentar la qualificaci doligava a
viure tot el proods. Encara no estava decidit de qui deperdria; si 2 harda d’estar en mens del direc-
tor general, en aguells nmoments estava sota Operacions, tot i que es pensava posar-lo en
M rqueting.

Preguntes com ara "corercialitzar amb marca pr pia o amb marca blanca", "competir contra X o con-
tra Y", "abandmar uma 1 nia de productes o irvertir en ua altra", "imovar constantment en un mer -
cat o estabilitzar el producte", "pujar els preus de varda o mirar de reduir costos", "estandarditzar o
flexibilitzar totalment", les respania cadasae, fos d'un departament o wn altre, d’acord anb els seus
interessos partiadlars. I el que era pitjor, com que ninge ro volia cedir, cadasae feia la guerra pel seu
costat i els resultats eren desastrosos per a la imatge de 1’arpresa.

"Per qui estava en posici de prendre la decisi encertada? El que
tenia la visi glamal. A partir d’aqu , canen ava la feina del B 4"

Tm Cgpella, directar general

El cowepte era el d'"estrattgia" i, per tant, el BM havia de ser un gestor i executor de la pol tica de
m rqueting de l’empresa, que depenguds funcionalment del cap de m rgueting.

Era wn dels n¥s coplets de 1'enpresa, dif cils de trdoar 1 que carnportaven wa irversi a mitj o
llarg termini. Eren persanes anb car cter de 1 ders que treallaven en equip. Tenien un alt coneixe -
ment ticnic per tractar anb enginyers de producte, visi corercial® per detectar les tendincies del
mercat 1 vendre el producte als altres (corercials intems, distribu dors, representants, etc.) i arienta-
cl als resultats.

"Els de casa damarien fruits nds r pidament, ja que caeixien la cultura
1 les persanes ce 1’enpresa. A nds a mzs, la figura del BM es podria ven-
dre clarament com una promoci Iinterma, 1 era una bona manera d’anar
retenint gent competent que, amb el temps, podria veure estancada la
seva carrera professianal i abandonar 1’enpresa. "

Ton Cgpella, director general

4. Pguesta figura cdorava sentit quan es donaven una skrie de condicions: el producte/mercat entrava a wa fase de maduresa i hi
havia una gran canpetincia al mercat; hi havia un clar increment de 1’activitat de 1'enpresa, b2 fos per diversificaci , intemeciamlit -
zacl , unitats de negoci, especialitzaci i tweballs per equips; 1 es vivia la necessitat d'uma visi de futur, que passava per augmentar
la renxdibilitat respecte a la facturaci . Si 1'enpresa, nelgrat tenir en aompte les necessitats dels clients i tractar de solucianar-les, 1o
disposava d’un enfocament clar cap a la imovaci 1 el deservolupament de nous conceptes, mds enll del dia a dia amb els seus
clients, no dotindria mei veritables BM.

5 . Amb MBA o m ster en 1’ rea funcional de m rqueting.



M lisi dels resultats d explotaci Formaci 1 assessorament del Projecci de les tendkncies de

del producte assignat Departanent Corercial i/o mercat i de la competincia a OT

representants
Elaboraci dels pressupostos Estardarditzaci i definici de
egoec fics per a lamillara 1 1a Visites a clients fimals (sense nim producte. Optimitzaci dels costos
creaci de productes de venda)

R+D+i. Informes per a

Control del pressupost assignat Estudi en profuditat de la subvencians, etc.
per executar el pla de m rgueting competincia

Tractes anb prove dors de tecno-
Assistincia a cagressos i fires logies i perts inherents al producte
(sense nim de venda)

Desenvolupament de modifica-
Creaci 1 supervisi d’eines de cions que puguin donar noves apli -
venda (cat legs, argurentaris, cacians (negoci potencial)
plarilles, pl rdls, etc.)

Ia principal missi del BM era el desawolupament i la coordinaci interma 1 exterma de 1’estratigia
aarpetitiva, cercant noves aplicacians o millores per al producte a llarg termini. Aguesta estratigia
es reflectia en un pla de m rqueting i s’avaluava en wn informe arwal, que es presentava i es defen-
sava davant de la direcci , que 1li donava autoritat per exercir la presa de decisians.

GESTIO DEL PROCES D'INNOVACIO

Hi havia dos or gens clars per a la generaci de nous oonoeptes:

1) Raits extemes: les tendincies del mercat, per exenple, la inplantaci de les nommes de fabrica-
cl correcta als processos productius de la indestria farmeckutica, que havia fet variar substancial -
ment els requeriments d’una m quina perquk els clients poguessin produir d’acord amb la norma (a
la mquina se 1i darereva que 1o solament fes el seu proods -liofilitzaci , esterilitzaci , etc.-, sin

tan? que ho fes d'una menera determinada) ; 1’an lisi de les activitats de la carpetincia, que feia
referincia a empreses directament competidores, i tamb?d a altres enpreses que amb productes
camplementaris podien fer decantar el mercat en una forma determinada (el deserwolupament d’un
nou procZs d'estabilitzaci de vacunes podia afectar molt n@Zs el mercat de la liofilitzaci que el nizs
avan at 1 imovedor liofilitzador crest per la conpetincia) .

2) Ies iniciatives pr pies de 1'enpresa i del persanal intemn, que provenien de tots els departaments.



"Est vem saturats de projectes que havien nascut del Departament Co-
mercial, del de M rqueting, del Departament TEcnic, etc., 1 calia crear un
Comiths d’Trmovaci per poder-nos "desfogar™.!

Miquel Gal#n, director de R+D

Les fonts d’idees es llegien al Comith d’'Trmovaci , que cawocava reunions ordin ries trimestralment.
Si les propostes no es descartaven, M roueting o el cap de RiD en feia un pla de viabilitat, i es nare-
nava un possible 1 der de projecte. En agquest punt, es fixava un nou Comith d’ Timovaci que cowo-
cava A reul extraordin ria, 1 es decidia si tirar endavant o rno; en cas afinmmatiu, es creava un
timing i s’assignaven recursos per al pla de projecte. Ia nomma ISO 9000 establia que tots els pro-
Jjectes nous els sig@s gerincia.

"Era molt inportant 1’efecte gorenentatge. S’estava accentuant el regis-
tre de procds 1 coneixement emmagatzemat, 1 est vem creant bases de
dades en tots els aspectes. (om n@s anava tot estava mds sistematit -
zat 1 Iinfammtitzat, la part tkaica mds di fama, s’oferien awsos aais-
tats® 1, si alge amava a unr fira, feia una presataci el que havia vist. "

Miquel Gal#n, director de RiD

Ia meteixa orientaci tecol gica de l'enpresa feia una recerca de les possibles aplicacians de les
tecnologies que conreava i tractava de crear aliances amb altres enpreses o centres de recerca (uni -
versitats, etc.) per al seu desarwvolupament. Aquest era un nktode nolt utilitzat per Telstar i que havia
dost molts fruits.

Per afavorir el flux d'informaci 1 sistematitzar la generaci de nous aonosptes s’havien creat docu-
ments intems que pretenien servir de suport per a 1’an lisi 1 la presa de decisions. Aix generava
flux de noves aportacians que vorejava les 40 1’ary, al voltant del 20 % de les quals es concretaven
en millores substancials.

Fruit d’aquests procediments, el 2001 es van iniciar deu nous projectes de deservolupament de pro-
ducte.

Durant 1’ary 2000 es van generar deu idees per al desenvolupament de nous conceptes de produc -
te, a part de meltiples aportacions conceptuals no planificades o no del tot documentades, moltes
de les quals eren sdore millores cancretes en el proads de fabricaci .

Els tipus de producte de Telstar feien que la mitjana de vida dels productes fos bastant 1llarcm, al vol -
tant de cinc anys, i fins 1 tot a diwit ays (vegeu 1'amex 4, "Mitjana de duwada el cicle de vida per
ganmes de productes") . Per , normalment, la creaci de nous productes s’efectuava a mds curt ter-
mini, anb la incorporaci de nous productes que podien substituir els antics, canplementar els exis-
tents o b? amplir un nou segrent de mercat.

6. Des del 2001, cada divendres a la tarda s’oferien cursos de fonmeci .



Fins a fimals dels arys vuitanta, 1’assistincia timica era b sicament de diagnosi, melgrat que, de
quatre persanes que hi havia el 1998, al cap de quatre anys el nonbre havia pujat a nou.

L'ary 1997-1998 s’incorporava el Departament de R+D. En un principi, el 80 % de la seva activitat
era per a projectes especials, per s endavant es va optar per irwvertir el focus d’atenci , dedicant
com s anava Mds recursos als productes en skrie (aqu , tota la RiD es feia en productes multi -
fuciaals) .

El Departanent de R+D estava totalment centralitzat i 1’arty 2002 es trdoava encara en la seva "infan-
tesa". Hi treballaven tres persanes full-time. En els equips especials de prototipatge senpre hi havia
oan a m nim wn tkcnic superior (enginyer ticnic) i un altre de grau mit] (mec nica de proads) . Els
equips de productes en ciirie es creaven anb perscnal de producci . Per construir el primer prototi -
pus es buscava un soci.

"les prioritats entre Producci 1 R+D estaven marcades per les dues
bandes. Si resultaven incompatibles, es negociava amb la jerarquia.”
Miquel Galf®n, director de R+D

El pressupost es decidia nZs enll de la previsi de vendes, anb ua oontiru tat en el temps, seguint
A 1 nia de despesa en imovaci 1 sense fluctuacions inportants. Es calculava que el 2,25 % score
la fluctuaci arwal havien estat despeses intemes en RiD. Ia participaci dels prove dors teawl -
gics en els projectes havia carportat una despesa de 11,8 % sdore el total de la facturaci .

Com s’aconseguia fer campatible el dia a dia amb la imovaci ? I que el Departament de Producci
atenguls les solelicituds d'ees de capacitat per pert de RiD?

"Znb molt de rigor per part de Direcci . Hi havia ua agenda nolt ajus -
tada 1 concreta. L’acta de reuni era nolt sagrada; en dues columes s’a-
notava persona/data, etc.; desprds es damanava conptes si no es
aaplia. "

Miquel Galfn, director de R+D

Telstar havia dissenyat i estructurat un procediment per poder generar nous productes amb rapide -
sa, irvolucrant departaments com ara M rqueting, Producci , Qualitat o R+D, des de les etapes pri-
mogtnites del projecte, aan a fases de disseary 1 prototipatge, tot definint grups de trelall miltidisci -
plinaris liderats per un cap de projecte que coordinava les tasques de cada departament, assignava
recursos 1 controlava termminis d’execuci de les fites (vegeu l'amex 4, "Teamps de deserwvolupament
d’'un nou producte") .



Tots els caps de projecte de Telstar eren enginyers superiors amb experiincia en rees relaciona-
des anb la creativitat. Acostumava a ser wn thanic, encara que podia procedir de diferents departa-
mats i nivells (de fabricaci , de l'oficima tkaiica, etc.). No hi tenia dedicaci exclusiva, per s que
es procurava ser realista a un plaming. Ia seva tasca era fonamentalment de coordinaci .

"En un principi, el cap de projecte acabava sent dues persanes, sovint
barallant-se amb Producci  (plaming) 1 1’oficina tEanica perquk o 11 xo-
bessin els recursos assigmats. "

Miquel Gal#n, director de RiD

Les fases de deservolupsment incorporaven 1l’ees d’eines de dissery aven at, prototipatge r pid o
similaci per elerents finits.

La metodologia aplicada havia permks reduir el temps de desenvolupament en el 25 $ de mitjana
en totes les gammes de producte al llarg dels celtins tres anys, mentre que el temps de disseny s'ha-
via escur at el 50 %, anb la introducci de noves eines inform tiques.

L'avaluaci dels projectes d'immovaci era wa mica "infommal"; es reportava al jer rquic superior. Ia
mesura per als resultats era "acabar el projecte anb el temps i els diners assigmats". No hi havia cap
projecte en qub s’haguls "tirat la tovallola". Si aix passava, no era un dentrit, perquk es procura -
va que, anmb el seguiment del projecte, les desviacions es velessin bastant abans.

Un cop acalat un projecte, es prenien notes de millora. Un aspecte que cal tenir en corpte era el de
la industrialitzaci dels productes (vegeu l'amex 5, "Exenples"). Si 2 en les etapes de prototipatoe
podien donar bons resultats, a vegades es donava el cas que la seva industrialitzaci no estava prou
estudiada. Per aguest motiu, calia que 1’enpresa se centr@s nolt n@Zs en el prodZs que no pas en la
fabricaci dels productes.

"Encara que, anb tot, els celtims anys o era f cil dimensiauar la cgpaci -
tat amb la demanda creixent."
Tan Capella, director general

El flux de producci d’aguells productes fabricats en sirie estava en oot e revisi per part dels
regpansables de faoricaci |, log stica, planificaci 1 gerincia.

En el camp d’instalelacions a mesura, fabricades sota comanda’, fela poc que s'havia posat en marxa
umn sistema de millora del proaZs de disseny que permetia eliminar els errors humens. D’altra berda,
tots els dissenyadors disposaven d’estacions (2D, en les quals es trobaven documentats el 100 %
dels productes del grup.

7. Th exenple de projecte "clau en m " era la realitzaci , 1'any 2002, d'uma planta de producci de vacunes per a la hepatitis A per a
1’empresa xinesa Beijing Kexing Bicproducts (BKB); 1.600 m2 d’instalelacions anb un termini d’execuci de sis mesos. Les activitats
de Telstar Projects van incloure: elaboraci del projecte b sic, elaboraci 1 inplantaci de 1'ergirnyeria de detall, suoministranent i
instalelaci de sistemes cr tics (sala blanca, HVAC, PW, WFI & PS) i subministrament i instalelaci d’equips (Biowaste, autoclaus,
foms) . Telstar Projects es va fer ¢ rrec de tota la direcci del projecte, com tanb? de les tasques de amtrol i supervisi de terceres
enpreses (fabricaci , instalelaci i valideci ).



El tenps d’introducci de millores en els processos productius era variable, per normelnent no era
superior a un any.

Les fonts d’incorporaci  de nous coneixements 1 tecnologia eren variades: aontacte estret anb clients
i usuaris (per exeanple, els nous requeriments de validaci FDA de la indestria farmackutica havien
gererat nZs de quinze projectes d’imovaci en la 1 nia de negoci de liofilitzadors); doservatoris tec-
ol gics facilitats per arpreses del grup vinaulades a corercialitzaci de material cient fic d’alta tec-
mologia, 1 assistincia a fires intemaciawls (23 fires 1 cogressos el 2001) . Telstar havia colelaborat
anb catorze prove dors extems de teawlogia (enginyeries, centres teawl gics, universitats), als
quals s'havia subotractat el 60 % de la seva activitat de RD, 1 aix havia dowt lloc a cinc nous
productes al llarg de 1l’arty 2000. A n@s a mZs, participava en projectes conjunts de R+D amb socis
tecnol gics dels ER, el Regne Unit 1 Sukcia per desarvolupar noves tecnologies en el canp de la

LA FUNCIO COMERCIAL

1a tasca corercial era wa part clau de 1'Ixit i estava molt 1ligada a la pol tica de 1’erpresa.

"Quedaven fora de 1’ mbit del Departament Comercial tots els aspectes
relaciamlts anb la pol tica de producte: dissaty, definici de nous aan-
ceptes, etc., que, d’altra banda, anaven ja a trawds del Canitks d’Trmova -
ci 1 a el BV podia participar, tot 1 que la infomeci que geerava el
Departament Ganercial, fruit del seu caitacte diari amb els clients, era
processada, digerida 1 amalitzada pel BM. Els venedors reportaven di-
rectament al BM quant a la informmaci de producte/mercat 1 no al cap co-
mercial. El cgp canercial era respansable ce la gesti  ptine de clients,
1 o dels productes.” 8

Ton Capella, director general

En wna enpresa com Telstar, amb un producte altament ticnic, la corercialitzaci no es podia rea-
litzar en wn punt, sin que requeria professiamls de la venda anb wn alt grau de motivaci 1 com-
petincia, orientats a uns dojectius de verda molt oancrets -aix no vol dir que aquests professiamals
poguessin fer-ho tot, ja que, con n@s productes i clients, n@s £ cilment perdien la visi de cayjunt i
s centraven els seus esfor os a assolir, fos com fos, aguests dojectius. Ia mercadoticnia, per
tant, era mZs ua tkcnica que permetia estudiar la menera com aquests dbjectius fossin compatibles
ab wn rediment econ mic 1 wa viabilitat a llarg termini basada en la satisfacci del client. En
aquest sentit, la for a de verndes estava al servel dels plans de m roueting i o a la inversa.

8. Era evident que, si la cartera de productes era nplia, el cap corercial, doada la seva poca especialitzaci , es veia incapa de
definir, per exenple, les pol tiques adequades de preus de tots els productes segms la canpetincia, 1’estructura de costos, el posi-
cionament, etc.



RESULTATS

El 2001, la despesa en R+D de Telstar se situava en el 3,5 % de la facturaci . Com a conseq kncia
d’'aix , el ritme d’'introducci de nous productes gr cies a wa incorporaci  substancial de tecnologia
havia estat, de mitjama, d'in per trimestre drant els cltims tres anys.

Les vendes de nous productes suposaven el 85 % de les vendes. D’aquest percentatge, al voltant
del 75 % eren millores prou significatives per considerar-los nous deservolupaments de productes
existents, i el 25 %, nous aonoeptes de producte.

Ia reducci del temps de deservolupament des de feia tres anys havia estat aproximedament del 25 %.

Fruit del seu egperit imovador, Telstar es trdoava en wa forta fase d’expansi  intemaciawl que 1'ha-
via portat a ddblar la seva facturaci en el transcurs de quatre anys des del 1998.

El 22 de maig de 2002 havia relbut el Premi a la Imovaci , atorgat per la Canbra de Comer de
Terrassa, en reoaeixement al projecte de disseny i fabricaci de la canbra espacial per a 1/Institut
Nacional de TEcnica Rerocespacial (INIR), que permetia sotmetre satklelits sencers a assaigs tirmics
en ocadicians d’alt buit. INIA tenia fins aleshores tres canbres de menor capacitat i la similaci
s s'havia pogut fer anb les diferents parts del satklelit per separat. Aguest nou projecte va cam-
portar un gran aven gque donava a Espartya les condicions necess ries per campetir amb altres pa -
sos 1 ders en el sector 1 oolelaborar amb aguells que no disposessin d’aguesta teanologia.

(veceu 1'arex 6, "Els ajuts podlics rdouts. Grau d'utilitzaci de 1/ incentiu fiscal a la recerca")

Anteriorment, TELSTAR va ser guardonada 1l’amy 2001 amb el Premi a la Inmovaci Tecnol gica de
la Generalitat de Catalunya per saber donar valor, tant a escala nacianal oom intemacianal, als seus
productes mitjan ant el disseny, la imovaci teavl gica i l'ordentaci a mercat.



Annex 1

HISTORIA DE L'EMPRESA

1963 Fudaci de Telstar, SA.

1971 Creaci de la divisi e tractamet i d'ultrafiltraci d’aire per a la faoricaci demduls 1
cabines en rfgim de flux laminar per a aplicacions que necessitaven aire net. MZs endavent,
es va anpliar amb la incorporaci d’un departament especialitzat en el deservolupament de

sales retes.
1980 Introducci d'um nova divisi de carercialitzaci d’equips d’alta teawlogia, principalment
en el canp del buit, que representava empreses mundials capdavanteres.

1998 Transformaci de Telstar, SA, en Telstar Industrial, SL. Absorci de 1l’empresa IF Ingeniera
Farmacgutica, SL, dedicada al deservolupament de solucions per a la fabricaci de
productes estirils (autoclaus, anells d'aigua parificada, etc.) en la indestria fameckutica.
Ia gamma d’'equips d’esterilitzaci s’incorpora a Telstar Industrial.

1998 Fudaci de Telstar Projects, SA, amb seu a Medrid, com a resultat de la fusi de les rees
d’'enginyeria de Telstar, SA, i d’'IF Ingenier a Fammacdutica, SL, per fabricar exclusivament
productes farmackutics clau en m .

1998 Adquisici de 1’empresa comercial Instrumat T@cnicas de Medici n, SA, que es fusiona amb
la divisi corercial d’equips d'alta teawlogia de Telstar, SA, i es crea Telstar Instruet, SL.

1999 Fundaci de Telstar USA, SA, anb seu a Filadklfia (HB), per pramure les 1 nies de

2000 Fundaci de Telstar Intermaticnal, SA, amb seu a Hong Kong (Xina) per pramocure les 1 nies
de productes de Telstar Industrial i Telstar Projects a la Xira i altres pa sos de 1la zan
d’ sia-Pac fic.

EMPRESES QUE FORMAVEN PART DE TELSTAR

Telstar oconstitu a wn grup ampresarial que 11 permetia aconseguir un wbit gldoal en el qual cadas-
cama de les empreses que en formaven part conservava el seu propl grau d’autonomia.

Telstar ITrdistrial, SL: era el nucli fort de tot el gnup, en el qual treallaven 190 persaes 1 es desen-
volupaven la mejor part dels projectes dirmovaci . Ia seva activitat principal era el disseny, la faord -
caci 1 la corercialitzaci de s d'equipament, d'ultrafiltraci d’aire 1 d'esterilitzaci .

Ia oarercialitzaci dels seus productes es feia a travds de tres divisians especialitzades: la Divisi
de Teavlogia Fameckutica, la Divisi d'Bouips de Leboratori i la Divisi de Buit Imdustrial.

Les exportacions havien anat creixent els celtims anys 1 representaven el 50 $ de la facturaci . Tenien
oantactes anb niZs de 50 pa sos. Disposava de filials cperatives a Filadklfia (EA) i Pequn (Xina) i
de delegacions comercials a Madrid i Bilbeo per al mercat donkstic.

Telstar Projects, SA: estava dedicada a 1’enginyeria de projectes i d’instalelacians clau enm (t pica-
ment per a la indestria farmeackutica) . Quant a R+D, hi destinava pocs recursos. Ia seva especialitat
eren les sales netes i els sisteares d’aigua pura.



Va nZixer 1’arty 1998 despr@s de niZs de 25 anys d’experiincia en instalelacions de sales blanques, i
a partir de l'absorci de 1l'enpresa IF Ingenier a FarmadZutica, que en aquell tenps havia deservo-
lupat la seva activitat en el canp dels sistares d’'aigua i altres fluids per a processos farmechutics.

Des d'aleshores, havia crescut i s’havia expandit a escala intermacicnal com a egpecialista en disseny
iexecuci clauenm de plantes 1 d’instalelacians cr tiques, segms els requeriments i les regulacians
intr nseques de 1’ mbit de la indestria fammeckutica i de la biotecnologia: QP, FDA, fammacopea
americana i eurcpea, etc.

Per fer frat al projecte, fela estudis de viabilitat a pertir de les necessitats de producci , 1 en feia el
disserty i el prograne de 1’'execuci segs wn pla de projecte, integrant, a nids a mizs, totes les pro-
ves de posada en merxa i la documentaci necess ria per a la validaci del sistema.

Ia seu central estava a Madrid i tenia una delegaci a Sant Cugat (Barcelana) . Tenia tan?d repre-
sentants a tot Ankrica Llatina, frica i sia. Ia seva facturaci per exportacians era, el 2001, del 50
%, aproximadament.

Telstar USA Inc.: centra 1’activitat en la corercialitzaci 1 el servel postvenda de productes de merca
Telstar als Estats Units. Anb una persona com a dotaci permenent de personal, el manteniment es
otractava a wa altra erpresa.

L'enfocament inicial era 1’aplicaci de sisteares de liofilitzaci , tant a escala pilct com a escala indus -
trial, en processos fammechurics 1 de bioteavlogia.

Moltes de les empreses n@s importants de la indestria farmackutica operaven als EUA. La biotec-
nologia tamo? representava un potencial enomre per a la 1 nia de productes Telstar en aquest pa s,
Jja que el 40 % del volum gldoal del mercat farmeckutic i de la biotecnologia es concentrava als HR.

Telstar Intermmatiarl Itd: com a membre del grup i1 registrada a Hong Kong, anb una plantilla de 12
persaes, Telstar Int’l Itd havia gestiawt les activitats corercials des de la seu cantral de la aom-
panyia a la Xina des del 1999.

Arb 1’establiment d’aquesta filial s’havia fet un pas endavant en 1’estratigia de desplegament inter-
nacicnal. A m@s, sia 1 el seu macroentom es revelaven com una rea prometedora. En primer lloc,
1'economia asi tica s'havia recuperat b2 de 1'celtime crisi finencera. Segonament, 1’arry 2000, la Xima
havia ingressat amb cptimisme a 1’OMC i el seu creixement econ mic s’esperava que continuds ferm
islid

Arb el suport facilitat per les delegacians de Pequn 1 Xanggi, Telstar Int’l duia a teme les funcians
seg ents:

- Vernda de tota la gamme de productes i serveis Telstar (tecnologia farmactutica, equips de
laboratori, instruvents i noves teaologies, barbes de buit i equips de detecci de fuites) .

- Servei postvenda a les enpreses farmackutiques i biotecnol giques establertes a la Xina.

- Suport als agents 1 els distribu dors dels productes Telstar en pa sos 1 territords de la zaw, aan
ara Taiwen, Corea, Vietnam, Mal isia, Singgpur 1 altres.

- Representaci de fabricants els productes dels quals estaven en la 1 nia dels productes Telstar.



Telstar Int’l era igualment 1’agent exclusiu de norbroses empreses internacionals capdaventeres en
els sectors fammechutic 1 bicteawl gic, 1 suoministrava als seus destacats clients serveis professio-
nals que anaven des de la certificaci QWP fins a les instalelacians persamlitzades, incleoent-hi pro-
jectes clau en m .

Telstar Instrumt, SL: neix de la uni , a finals del 1998, del Departament d’'Instruventaci i Noves
Tecnologies de Telstar anb 1’empresa Instrurat T@cnicas de Medici n, SA, incorporada al grup per
la sinergia en la seva gamma de productes.

Estava totalment segregada, 1 carercialitzava amb enpreses estrangeres i en feia la representaci .
Distribu a eguips d’alta tecwologia, especialment en diversos canmps com la fotonretria, la radiometria,
el mesuranent de la pressi 1 del cabal, la crioginia i 1’an lisi 1 la caracteritzaci de superf cles i mete-
rals.

Alguns clients de Telstar Instrunet eren els principals centres de recerca d’orcgnismes oficials 1 d’em-
preses privades en la indestria microelectr nica, aercespacial, autandoil stica, ptica, aliment ria i
farmactutica i en camps imovadors com ara la biotecnologia i la nanofabricaci . D'agu el seu paper
tamd? com a doservatori tecnol gic, a partir del qual es generaven projectes ambiciosos que des-
prds fabricava Telstar Industrial. Un exenple era la canbra de similaci de l’egpai, an el cor de 1l'e-
quip era crioginic, el 50 $ carprat als HA i la resta, wns 3.005,060 milions d’euros, propi.



Annex 2

ESTRUCTURA ORGANITZATIVA

Si @ Telstar va r@ixer anb un caire "industrial", el 1990 costava de:

Tres departaments carercials, que responien a les divisions:
Cl. Buit Industrial
C2. M rqueting
Q3. Teavlogia Fammackutica (liofilitzaci , sales blamgues, cabines de flux laminar)

Departament d’Oficina Tkcnica, an es duien tant els productes en skrie com els especials.
Quatre departaments de Fabricaci (caldereria, aire, barbes de buit i instalelacions especials)
Laboratori

Ja cap al 2002, el pes espec fic & les divisians era el seg ent:
30 % Laboratori (nom@s productes en skirie, sdboretot cabines de flux laminar)
50 % Farmactutica (non@s productes especials)

"Aqu ten em les '"m quines estrella" de la casa." -Miquel Gal&n-
15 % Buit Industrial (barkes de buit -shrie- i productes especials)

Organigrama general Telstar Industrial, SL
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Organigrama comercial i marqueting
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Comités

Comitt de Direcci
Director general
Recursos Humans
Financer
Cap de Log stica
M rqueting

Cap de Fabricaci de Productes en Strie

Cap de Fabricaci de Productes Especials

Cap de Qualitat

Comitk d’ Irmovaci
Director general
Director d’ Irmovaci
M rqueting

Cap de Fabricaci de Productes en Strie

Cap de Fabricaci de Productes Especials

Cxtroller
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GESTIO DEL PROCES D’'INNOVACIO
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Annex 4

MITJANA DE DURADA DEL CICLE DE VIDA PER
GAMMES DE PRODUCTES

(des de la seva introduccié al mercat fins a la seva substitucié per un producte nou)

Bombes de buit: 10 anys
Cabines de flux laminar: 5 anys
Licfilitzadors de laboratard : 5 anys
Licfilitzadrs imdustrials: 2-3 anys
Detectars de fuites: 2-3 anys
Metalelitzadores: 5-6 anys
Esterilitzadors: 5 anys

TEMPS DE DESENVOLUPAMENT D'UN NOU PRODUCTE

(des de la conceptualitzacio de la idea fins al lancament del nou producte al mercat)

Barbes de buit: 18 mesos
Cabines de flux laminar: 9 mesos
Liofilitzadors de laboratari: 12 nesos
Liofilitzadors imistrials: 9 mesos
Detectars de fuites: 9 mesos
Metalelitzadores: 8 mesos
Esterdlitzadors: 8 mesos



Annex 5

EXEMPLES

Ia Lio- -35 era un producte que servia perqul: les proves de desenvolupanment a petita escala es
poguessin traspassar a una escala nds gran. Aguest producte no va superar la frontera entre el
1lan arent i la seva industrialitzaci (la qual cosa tamd era un aontrasentit que podia afectar la repu-
taci mateixa de 1’earpresa) .

En el programa de televisi de divulgaci cient fica Punt Qrega del Canal 33 es va emetre, €l 20 de
mer de 2002, wn reportatge sdore Telstar. L/espai es va centrar principalment en les aplicacians de
la Lio- 1 en la seva aportaci a la R+D en biotecnologia. En aguells moments, els aven os en tkc-
niques per al descdoriment de noves subst ncies teraptutiques havien provocat que el nou coll
d’ampolla per al llan ament de nous productes farmactutics es trdoZs a la fase de deservolupament.
En el programe s’explicava la import ncia dels equips com ara el Lio- per a la realitzaci d’estudis
cl nics 1 a escala.

DECOTYP era el nom d'una enpresa de set persones de Cambridge especialistes en temes de soli -
dificaci ° que havien patentat un sistema de control de la cagelaci .

"Nosaltres vam aantactar amb ells a finals del 2000. Per ja volien posar
el seu "tax metre en mar@" des del primer prototipus. Per a nosaltres,
aquest tipus de cogperaci 1o ens era factible, perquk el projecte tant
podia anar bd can malament. Sortosament, la relaci es va acabar reo-
rientant, ja que hi havia un grup d’enpreses (el canp farmackutic 1 uni -
versitari) anb wn prablam a la liofilitzaci de prote nes, 1 que estaven
provant de mmtar un projecte eurgpeu 1 que buscaven un partner. "
Tn Capella, director general

El projecte eurcpeu en g esti  era el V Prograne Marc "Creixement Sostenible", el 47 % del qual era
finan at per la Uni Eurcpea. El felbrer del 2001, el consolidaven tres empreses miltinaciamls (Alfa
Wassermen, italiana; Biorerieux, empresa francesa que fabricava reactius de diagn stic de la sida'?,
i Ethypharm, empresa tamod francesa que liofilitzava per reodorir i fer un release progranet), dos ins-
tituts francesos de recerca, uns productors holandesos d’animels transgknics, Asymptote i Telstar.

"I/abril del 2002 es va fer el primer prototipus, per passar de fer 20 vials
a fer-ne 70.000, amb la transferfncia de calor que desprds seria ne-
cess ria per a la resta el proazs?, era, tot plegat, wun repte nessa gran
1 significava caren ar a "trencar motlles en el mercat" i, a mZs a ngs,
anb un retom no pas a art termini. 2"

Tn Capella, director general

9. Fn el petroli, aplicaven el sistam a la irversa.

10. En la sida, els prdblares de liofilitzaci doaven el 80 % de rebuig.

11. Tot el proads s'havia de fer anb meterial estiril.

12. El mercat de la liofilitzaci era un mercat molt muclear. Cada acp gpareixien m@s carplexitats en les molicules. I, en el mn far-
meckutic, el primer que es feia era liofilitzar. Canwviar de nktode significava "caven ar des de zero" davent de les entitats regularitza-
dores. Aquest aspecte havia frenat altres projectes oam ara 1’UPT. A nZs a n@s, les good manufacturing practices que demanaven
podien assegurar la qualitat, per no anava en favor de la irmovaci .
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OPTEO era wn projecte 100 % finan at per un dels business angels que s’'havia estudiat de fer amb
A enpresa arericana que havia agafat la idea d'un rus. El projecte per si mateix era la vitrificaci :
wm substitut de la liofilitzaci que no afectava 1'estructura arg nica. Telstar tenia el aotracte de recer -
ca ja sigmat, i 1'havia desawolupst a petita escala, tot 1 que encara, a causa de la transmissi  de calor,
no sabia can industrialitzar-lo. No va acabar presentant el projecte als competidors, alguns perquks
1o els van escoltar, els altres perquk: estaven en procds de fusians. Aix doncs, 1 tanod desprids d'ha-
ver estat negociant tot un ary (del 2000 al 2001) amb Sen Diego, no va arribar a cap acord. El tema
es va quedar "a l’'aire", potser com a amena a, per 1'enpresa tenia dues gocians: wa actitud vigi -
lant o 2 intentar anar a veure directament al rus, que era qui tenia la patent.
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Annex 6

ELS AJUTS PUBLICS REBUTS.
GRAU D'UTILITZACIO DE L'INCENTIU FISCAL A LA RECERCA

Algms projectes rebien ajuts peblics en forma de subvenci (n'eren exanples 1’equip per la desaci -
dificaci de 1libres, o el sistam crioginic per nitrogen ggs) . Dins dels que s'havien iniciat feia poc, la
cabra de similaci de l'espai i el projecte de bioteanologia Vitrilife, en colelaboraci amb ua
enpresa dels Estats Units, formaven part tamd dels projectes susceptibles d’aconseguir ajuts
pdolics.

L'enpresa feia el possible per gaudir al m xim dels incentius fiscals a la R+D+i en 1’inpost de socie-
tats, principalment. L’amy 2001, amb la incorporaci de les despeses de conceptes com ara qualitat,
hamwlogacians 1 certificacions, i1 1’augment de les deduccions per recerca i deserwolupament, es va
crear un camitk interdisciplinari de seguiment que trimestralment revisava 1’estat dels projectes anb
el seu encaix dins d’un gprofitament correcte dels incentius fiscals a la irmmoveci .
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