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TELSTAR, SA

El 1963, Ramon Capella va fundar a Terrassa (Barcelona) una empresa de productes i

d’instal•lacions especials en el camp de la tecnologia del buit. La va anomenar Telstar perquŁ en

aquell temps es va llan ar un satŁl•lit espacial que es deia aix  i va considerar que era un nom ade-

quat per a una empresa que sempre busquØs nous camins per avan ar.

Durant els primers anys, la seva activitat principal va ser el desenvolupament de productes en la tec-

nologia del buit, especialment bombes de buit i equips complets de liofilitzaci 1,  assecament,

metal•litzaci  i refredament r pid de vegetals. Es va centrar en primer lloc en el mercat espanyol i,

posteriorment, va diversificar la gamma de productes, amb producci  d’equipament per a sales blan-

ques i tecnologia d’esterilitzaci , com tambØ sistemes de distribuci  d’aigua ultrapura per als sectors

industrial, cientfic i farmacŁutic.

Amb una plantilla d’unes 200 persones (60 enginyers), una quarta part es dedicava a activitats de

m rqueting, finances, recursos humans, etc., i la resta, a activitats d’operaci  (d’aqu , unes 18-22 per-

sones participaven en els equips de projecte). Cada projecte naixia del comercial, per  el departa-

ment tŁcnic hi era en seguida, estretament interrelacionat amb R+D. Tots els directius tenien una s li-

da formaci  cientificotŁcnica.

Tenia seus a Terrassa, Sant Cugat, Madrid i Bilbao. Les exigŁncies del mercat intern (el 1985-1986

es veia debilitada la protecci  que hi havia hagut fins aleshores) i un afany de superaci  propi l’ha-

via portat a obrir oficines a FiladŁlfia (EUA), Lausana (Su ssa), Pequ n, Xangai i Hong Kong (Xina).

L’any 2001 va consolidar 36.060.726 euros de facturaci 2. 

"La internacionalitzaci  de Telstar havia tingut un paper decisiu a l’hora

d’alimentar la seva clara estratŁgia enfocada a la innovaci ."

TToonn  CCaappeellllaa,,  ddiirreeccttoorr  ggeenneerraall

Entre el seus principals clients formaven part multinacionals com ara Frape Behr, Boerhinger

Ingelheim o Fresenius Medical Care. Fruit de la seva voluntat de creixement i innovaci , Telstar obte-

nia, l’any 2001, quotes de mercat del 75 % a l’Estat espanyol; del 5 %, a AmŁrica del Sud; del 3 %,

a la Xina, i de l’1 %, a un mercat tan competitiu com Øs el nord-americ  (vegeu l’annex 1, "Hist ria i

empreses que formaven part de Telstar").

Missió, visió i valors

Telstar havia desenvolupat durant tota la seva traject ria una clara orientaci  cap a la tecnologia apli-

cada. Era una eina competitiva no tan sols pel que fa als seus productes finals, sin  tambØ com a

element que calia incorporar als seus processos interns.

1. La liofilitzaci  Øs un procØs d’assecada a baixa temperatura (la temperatura alta, d’altra banda, desneutralitza, la qual cosa Øs
dolenta). Primer es procedeix a una congelaci  i, desprØs, s’hi aplica el buit per passar de s lid a vapor. En productes complexos (per
exemple, les prote nes), aquesta congelaci  Øs ja prou intrusiva, i a vegades no Øs controlada, sin  que Øs aleat ria (al final, el pro-
ducte reacciona depenent de variables aleat ries).
2. En aquells darrers deu anys, del 15 % de la seva facturaci  destinada a pa sos de tot el m n, s’havia arribat al 40 %.
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Estratègia

L'empresa seguia una estratègia cap a la innovació, que es definia per equip directiu. Es procura-
va que fossin grups petits (vuit o nou persones sota la dependŁncia del general manager), on les
l nies d’actuaci  es coneguessin bØ.

En aquell moment, Innovaci  no estava dins del Consell Directiu de l’empresa, per  el ComitŁ

d’Innovaci  estava totalment instigat per Direcci .

S’estava potenciant la visi  de m rqueting a l’estratŁgia i, per aquest motiu, s’havien implementat

nous sistemes d’orientaci  al mercat (mØs endavant, s’explica la funci  del product manager i la fun-

ci  comercial).

Estructura organitzativa: 
d'una orientació a processos interns a una cultura orientada al mercat 

Telstar havia tingut sempre una estructura organitzativa molt horitzontal (vegeu l’annex 2, "Estructura

organitzativa").

Era una organitzaci  polivalent no orientada al mercat sin  a la tecnologia (processos interns -en

sŁrie o bØ clau en m - i no tant en el producte).

"A principis dels anys noranta ens est vem plantejant incorporar la fi-

gura de caps de projecte, persones que poguessin entendre el flux del

procØs (disseny, fabricaci , muntatge i posada en marxa), escoltessin

quŁ volia el client, dissenyessin i fessin d’interlocutors."

TToonn  CCaappeellllaa,,  ddiirreeccttoorr  ggeenneerraall

Hi havia mancan a de professionals externs i, per aix , sovint est vem apostant per formaci  inter-

na, perquŁ tampoc no Ørem tan grans per poder apostar per dues o tres persones per a una matei-

xa funci . El 1998 hi havia entre quatre i cinc caps de projecte, que podien coordinar i gestionar els

projectes sense autoritat formal. 

"De fet, no ens hav em inventat res, sin  que ens bas vem en aquell es-

til on tot era mØs sistematitzat i documentat. En un principi va costar

molt, perquŁ amb el procØs de qualificaci  la maquin ria era mØs cara;

per aix , vam preferir comen ar en mercats mØs f cils com ara AmŁrica

del Sud, l’̋ ndia, la Xina, els pa sos rabs, etc. De totes maneres, era un

avantatge el fet que la racionalitzaci  del projecte ja fos bona."

"Els caps de projecte, per , no eren persones que visquessin el mercat

i sabessin "quŁ passava abans/desprØs" de fer el projecte."

TToonn  CCaappeellllaa,,  ddiirreeccttoorr  ggeenneerraall

El 1994-1995 s’havia creat un Departament de M rqueting que depenia del director general, i amb

aix  s’havia comen at a introduir una cultura d’orientaci  al mercat3,  per bØ que encara calia fer-ho

tot d’una manera sistematitzada. "Necessit vem la figura del cap de producte (PM o product manager)."

5

3. Per exemple, al projectista mec nic tan li era fer una clan per a la indœstria tŁxtil com per a la farmacŁutica. Ara bØ: en la indœstria
farmacŁutica existien particularitats que feien que s haguessin de personalitzar els productes.



La decisi  la van prendre el desembre del 2001, i el maig seg ent ja la van fer operativa. Els caps de

producte tant podien provenir de nova creaci  com de reconversi  dins de l’empresa. El primer cap

de producte havia sorgit del Departament de Qualitat, ja que documentar la qualificaci  obligava a

viure tot el procØs. Encara no estava decidit de qui dependria; si bØ hauria d’estar en mans del direc-

tor general, en aquells moments estava sota Operacions, tot i que es pensava posar-lo en

M rqueting.

El product manager

LLaa  ffuunncciióó  ddeell  pprroodduucctt  mmaannaaggeerr  ((PPMM))
Preguntes com ara "comercialitzar amb marca pr pia o amb marca blanca", "competir contra X o con-

tra Y", "abandonar una l nia de productes o invertir en una altra", "innovar constantment en un mer-

cat o estabilitzar el producte", "pujar els preus de venda o mirar de reduir costos", "estandarditzar o

flexibilitzar totalment", les responia cadascœ, fos d’un departament o un altre, d’acord amb els seus

interessos particulars. I el que era pitjor, com que ningœ no volia cedir, cadascœ feia la guerra pel seu

costat i els resultats eren desastrosos per a la imatge de l’empresa. 

"Per  qui estava en posici  de prendre la decisi  encertada? El que

tenia la visi  global. A partir d’aqu , comen ava la feina del PM.4" 

TToonn  CCaappeellllaa,,  ddiirreeccttoorr  ggeenneerraall

El concepte era el d’"estratŁgia" i, per tant, el PM havia de ser un gestor i executor de la pol tica de

m rqueting de l’empresa, que depenguØs funcionalment del cap de m rqueting. 

EEll  ppeerrffiill  ddeellss  PPMM
Era un dels mØs complets de l’empresa, dif cils de trobar i que comportaven una inversi  a mitj  o

llarg termini. Eren persones amb car cter de l ders que treballaven en equip. Tenien un alt coneixe-

ment tŁcnic per tractar amb enginyers de producte, visi  comercial5 per detectar les tendŁncies del

mercat i vendre el producte als altres (comercials interns, distribu dors, representants, etc.) i orienta-

ci als resultats. 

"Els de casa donarien fruits mØs r pidament, ja que coneixien la cultura

i les persones de l’empresa. A mØs a mØs, la figura del PM es podria ven-

dre clarament com una promoci  interna, i era una bona manera d’anar

retenint gent competent que, amb el temps, podria veure estancada la

seva carrera professional i abandonar l’empresa."

TToonn  CCaappeellllaa,,  ddiirreeccttoorr  ggeenneerraall
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4. Aquesta figura cobrava sentit quan es donaven una sŁrie de condicions: el producte/mercat entrava a una fase de maduresa i hi
havia una gran competŁncia al mercat; hi havia un clar increment de l’activitat de l’empresa, bØ fos per diversificaci , internacionalit-
zaci , unitats de negoci, especialitzaci  i treballs per equips; i es vivia la necessitat d’una visi  de futur, que passava per augmentar
la rendibilitat respecte a la facturaci . Si l’empresa, malgrat tenir en compte les necessitats dels clients i tractar de solucionar-les, no
disposava d’un enfocament clar cap a la innovaci  i el desenvolupament de nous conceptes, mØs enll  del dia a dia amb els seus
clients, no obtindria mai veritables PM.
5 . Amb MBA o m ster en l’ rea funcional de m rqueting.



7

RReellaacciióó  ddee  lleess  ttaassqquueess  pprriinncciippaallss

La principal missi  del PM era el desenvolupament i la coordinaci  interna i externa de l’estratŁgia

competitiva, cercant noves aplicacions o millores per al producte a llarg termini. Aquesta estratŁgia

es reflectia en un pla de m rqueting i s’avaluava en un informe anual, que es presentava i es defen-

sava davant de la direcci , que li donava autoritat per exercir la presa de decisions.

GESTIÓ DEL PROCÉS D'INNOVACIÓ 

Generació de nous conceptes

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

11))  FFoonnttss  eexxtteerrnneess::  les tendŁncies del mercat, per exemple, la implantaci  de les normes de fabrica-

ci  correcta als processos productius de la indœstria farmacŁutica, que havia fet variar substancial-

ment els requeriments d’una m quina perquŁ els clients poguessin produir d’acord amb la norma (a

la m quina se li demanava que no solament fes el seu procØs -liofilitzaci , esterilitzaci , etc.-, sin

tambØ que ho fes d’una manera determinada); l’an lisi de les activitats de la competŁncia, que feia

referŁncia a empreses directament competidores, i tambØ a altres empreses que amb productes

complementaris podien fer decantar el mercat en una forma determinada (el desenvolupament d’un

nou procØs d’estabilitzaci  de vacunes podia afectar molt mØs el mercat de la liofilitzaci  que el mØs

avan at i innovador liofilitzador creat per la competŁncia).

22))  LLeess  iinniicciiaattiivveess  pprròppiieess de l’empresa i del personal intern, que provenien de tots els departaments.

Gestió i administració Comercials Tècniques

An lisi dels resultats d’explotaci
del producte assignat

Elaboraci  dels pressupostos
espec fics per a la millora i la 

creaci  de productes

Control del pressupost assignat
per executar el pla de m rqueting

Formaci  i assessorament del
Departament Comercial i/o 

representants

Visites a clients finals (sense nim
de venda)

Estudi en profunditat de la 

competŁncia

AssistŁncia a congressos i fires
(sense nim de venda)

Creaci  i supervisi  d’eines de
venda (cat legs, argumentaris,
plantilles, plnols, etc.)

Projecci  de les tendŁncies de
mercat i de la competŁncia a OT

Estandarditzaci  i definici  de 

producte. Optimitzaci  dels costos

R+D+i. Informes per a 

subvencions, etc.

Tractes amb prove dors de tecno-
logies i parts inherents al producte

Desenvolupament de modifica-
cions que puguin donar noves apli-
cacions (negoci potencial)



"Est vem saturats de projectes que havien nascut del Departament Co-

mercial, del de M rqueting, del Departament TŁcnic, etc., i calia crear un

ComitŁ d’Innovaci  per poder-nos "desfogar"."

MMiiqquueell  GGaallÆÆnn,,  ddiirreeccttoorr  ddee  RR++DD

Les fonts d’idees es llegien al ComitŁ d’Innovaci , que convocava reunions ordin ries trimestralment.

Si les propostes no es descartaven, M rqueting o el cap de R+D en feia un pla de viabilitat, i es nome-

nava un possible l der de projecte. En aquest punt, es fixava un nou ComitŁ d’Innovaci  que convo-

cava una reuni  extraordin ria, i es decidia si tirar endavant o no; en cas afirmatiu, es creava un

timing i s’assignaven recursos per al pla de projecte. La norma ISO 9000 establia que tots els pro-

jectes nous els signØs gerŁncia.

"Era molt important l’efecte aprenentatge. S’estava accentuant el regis-

tre de procØs i coneixement emmagatzemat, i est vem creant bases de

dades en tots els aspectes. Com mØs anava tot estava mØs sistematit-

zat i informatitzat, la part tŁcnica mØs di fana, s’oferien cursos cons-

tants6 i, si algœ anava a una fira, feia una presentaci  del que havia vist."

MMiiqquueell  GGaallÆÆnn,,  ddiirreeccttoorr  ddee  RR++DD

La mateixa orientaci  tecnol gica de l’empresa feia una recerca de les possibles aplicacions de les

tecnologies que conreava i tractava de crear aliances amb altres empreses o centres de recerca (uni-

versitats, etc.) per al seu desenvolupament. Aquest era un mŁtode molt utilitzat per Telstar i que havia

donat molts fruits.

Per afavorir el flux d’informaci  i sistematitzar la generaci  de nous conceptes s’havien creat docu-

ments interns que pretenien servir de suport per a l’an lisi i la presa de decisions. Aix  generava un

flux de noves aportacions que vorejava les 40 l’any, 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 desenvolupament de pro-

ducte.

Principals indicadors

Durant l’any 2000 es van generar deu idees per al desenvolupament de nous conceptes de produc-

te, a part de mœltiples aportacions conceptuals no planificades o no del tot documentades, moltes

de les quals eren sobre millores concretes en el procØs de fabricaci .

Els tipus de producte de Telstar feien que la mitjana de vida dels productes fos bastant llarga, al vol-

tant de cinc anys, i fins i tot a divuit anys (vegeu l’annex 4, "Mitjana de durada del cicle de vida per

gammes de productes"). Per , normalment, la creaci  de nous productes s’efectuava a mØs curt ter-

mini, amb la incorporaci  de nous productes que podien substituir els antics, complementar els exis-

tents o bØ omplir un nou segment de mercat.

TELSTAR8

6. Des del 2001, cada divendres a la tarda s’oferien cursos de formaci .
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Fins a finals dels anys vuitanta, l’assistŁncia tŁcnica era b sicament de diagnosi, malgrat que, de

quatre persones que hi havia el 1998, al cap de quatre anys el nombre havia pujat a nou.

Departament de R+D

L’any 1997-1998 s’incorporava el Departament de R+D. En un principi, el 80 % de la seva activitat

era per a projectes especials, per  mØs endavant es va optar per invertir el focus d’atenci , dedicant

com mØs anava mØs recursos als productes en sŁrie (aqu , tota la R+D es feia en productes multi-

funcionals).

El Departament de R+D estava totalment centralitzat i l’any 2002 es trobava encara en la seva "infan-

tesa". Hi treballaven tres persones full-time. En els equips especials de prototipatge sempre hi havia

com a m nim un tŁcnic superior (enginyer tŁcnic) i un altre de grau mitj  (mec nica de procØs). Els

equips de productes en sŁrie es creaven amb personal de producci . Per construir el primer prototi-

pus es buscava un soci. 

"Les prioritats entre Producci  i R+D estaven marcades per les dues

bandes. Si resultaven incompatibles, es negociava amb la jerarquia." 

MMiiqquueell  GGaallÆÆnn,,  ddiirreeccttoorr  ddee  RR++DD

El pressupost es decidia mØs enll  de la previsi  de vendes, amb una continu tat en el temps, seguint

una l nia de despesa en innovaci  i sense fluctuacions importants. Es calculava que el 2,25 % sobre

la fluctuaci  anual havien estat despeses internes en R+D. La participaci  dels prove dors tecnol -

gics en els projectes havia comportat una despesa de l’1,8 % sobre el total de la facturaci .

Com s’aconseguia fer compatible el dia a dia amb la innovaci ? I que el Departament de Producci

atenguØs les sol•licituds d’œs de capacitat per part de R+D?

"Amb molt de rigor per part de Direcci . Hi havia una agenda molt ajus-

tada i concreta. L’acta de reuni  era molt sagrada; en dues columnes s’a-

notava persona/data, etc.; desprØs es demanava comptes si no es

complia." 

MMiiqquueell  GGaallÆÆnn,,  ddiirreeccttoorr  ddee  RR++DD

Desenvolupament del producte

Telstar havia dissenyat i estructurat un procediment per poder generar nous productes amb rapide-

sa, involucrant departaments com ara M rqueting, Producci , Qualitat o R+D, des de les etapes pri-

mogŁnites del projecte, com a fases de disseny i prototipatge, tot definint grups de treball multidisci-

plinaris liderats per un cap de projecte que coordinava les tasques de cada departament, assignava

recursos i controlava terminis d’execuci  de les fites (vegeu l’annex 4, "Temps de desenvolupament

d’un nou producte").
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Tots els caps de projecte de Telstar eren enginyers superiors amb experiŁncia en rees relaciona-

des amb la creativitat. Acostumava a ser un tŁcnic, encara que podia procedir de diferents departa-

ments i nivells (de fabricaci , de l’oficina tŁcnica, etc.). No hi tenia dedicaci  exclusiva, per  s  que

es procurava ser realista a un planning. La seva tasca era fonamentalment de coordinaci .

"En un principi, el cap de projecte acabava sent dues persones, sovint

barallant-se amb Producci  (planning) i l’oficina tŁcnica perquŁ no li ro-

bessin els recursos assignats."

MMiiqquueell  GGaallÆÆnn,,  ddiirreeccttoorr  ddee  RR++DD

Les fases de desenvolupament incorporaven l’œs d’eines de disseny avan at, prototipatge r pid o

simulaci  per elements finits.

La metodologia aplicada havia permŁs reduir el temps de desenvolupament en el 25 % de mitjana

en totes les gammes de producte al llarg dels œltims tres anys, mentre que el temps de disseny s’ha-

via escur at el 50 %, amb la introducci  de noves eines inform tiques.

L’avaluaci  dels projectes d’innovaci  era una mica "informal"; es reportava al jer rquic superior. La

mesura per als resultats era "acabar el projecte amb el temps i els diners assignats". No hi havia cap

projecte en quŁ s’haguØs "tirat la tovallola". Si aix  passava, no era un demŁrit, perquŁ es procura-

va que, amb el seguiment del projecte, les desviacions es veiessin bastant abans. 

Un cop acabat un projecte, es prenien notes de millora. Un aspecte que cal tenir en compte era el de

la industrialitzaci  dels productes (vegeu l’annex 5, "Exemples"). Si bØ en les etapes de prototipatge

podien donar bons resultats, a vegades es donava el cas que la seva industrialitzaci  no estava prou

estudiada. Per aquest motiu, calia que l’empresa se centrØs molt mØs en el procØs que no pas en la

fabricaci  dels productes.

"Encara que, amb tot, els œltims anys no era f cil dimensionar la capaci-

tat amb la demanda creixent."

TToonn  CCaappeellllaa,,  ddiirreeccttoorr  ggeenneerraall

Redefinició dels processos operatius

El flux de producci  d’aquells productes fabricats en sŁrie estava en cont nua revisi  per part dels

responsables de fabricaci , log stica, planificaci  i gerŁncia.

En el camp d’instal•lacions a mesura, fabricades sota comanda7,  feia poc que s’havia posat en marxa

un sistema de millora del procØs de disseny que permetia eliminar els errors humans. D’altra banda,

tots els dissenyadors disposaven d’estacions CAD, en les quals es trobaven documentats el 100 %

dels productes del grup.

7. Un exemple de projecte "clau en m " era la realitzaci , l’any 2002, d’una planta de producci  de vacunes per a la hepatitis A per a
l’empresa xinesa Beijing Kexing Bioproducts (BKB); 1.600 m2 d’instal•lacions amb un termini d’execuci  de sis mesos. Les activitats
de Telstar Projects van incloure: elaboraci  del projecte b sic, elaboraci  i implantaci  de l’enginyeria de detall, subministrament i
instal•laci  de sistemes cr tics (sala blanca, HVAC, PW, WFI & PS) i subministrament i instal•laci  d’equips (Biowaste, autoclaus,
forns). Telstar Projects es va fer c rrec de tota la direcci  del projecte, com tambØ de les tasques de control i supervisi  de terceres
empreses (fabricaci , instal•laci  i validaci ).



El temps d’introducci  de millores en els processos productius era variable, per  normalment no era

superior a un any.

Gestió del coneixement i la tecnologia

Les fonts d’incorporaci  de nous coneixements i tecnologia eren variades: contacte estret amb clients

i usuaris (per exemple, els nous requeriments de validaci  FDA de la indœstria farmacŁutica havien

generat mØs de quinze projectes d’innovaci  en la l nia de negoci de liofilitzadors); observatoris tec-

nol gics facilitats per empreses del grup vinculades a comercialitzaci  de material cient fic d’alta tec-

nologia, i assistŁncia a fires internacionals (23 fires i congressos el 2001). Telstar havia col•laborat

amb catorze prove dors externs de tecnologia (enginyeries, centres tecnol gics, universitats), als

quals s’havia subcontractat el 60 % de la seva activitat de R+D, i aix  havia donat lloc a cinc nous

productes al llarg de l’any 2000. A mØs a mØs, participava en projectes conjunts de R+D amb socis

tecnol gics dels EUA, el Regne Unit i SuŁcia per desenvolupar noves tecnologies en el camp de la

liofilitzaci.

LA FUNCIÓ COMERCIAL

La tasca comercial era una part clau de l’Łxit i estava molt lligada a la pol tica de l’empresa.

"Quedaven fora de l’ mbit del Departament Comercial tots els aspectes

relacionats amb la pol tica de producte: disseny, definici  de nous con-

ceptes, etc., que, d’altra banda, anaven ja a travØs del ComitŁ d’Innova-

ci  i on el PM podia participar, tot i que la informaci  que generava el

Departament Comercial, fruit del seu contacte diari amb els clients, era

processada, digerida i analitzada pel PM. Els venedors reportaven di-

rectament al PM quant a la informaci  de producte/mercat i no al cap co-

mercial. El cap comercial era responsable de la gesti  ptima de clients,

i no dels productes." 8

TToonn  CCaappeellllaa,,  ddiirreeccttoorr  ggeenneerraall

En una empresa com Telstar, amb un producte altament tŁcnic, la comercialitzaci  no es podia rea-

litzar en un punt, sin  que requeria professionals de la venda amb un alt grau de motivaci  i com-

petŁncia, orientats a uns objectius de venda molt concrets -aix  no vol dir que aquests professionals

poguessin fer-ho tot, ja que, com mØs productes i clients, mØs f cilment perdien la visi  de conjunt i

mØs centraven els seus esfor os a assolir, fos com fos, aquests objectius. La mercadotŁcnia, per

tant, era mØs una tŁcnica que permetia estudiar la manera com aquests objectius fossin compatibles

amb un rendiment econ mic i una viabilitat a llarg termini basada en la satisfacci  del client. En

aquest sentit, la for a de vendes estava al servei dels plans de m rqueting i no a la inversa.
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8. Era evident que, si la cartera de productes era mplia, el cap comercial, donada la seva poca especialitzaci , es veia incapa  de
definir, per exemple, les pol tiques adequades de preus de tots els productes segons la competŁncia, l’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 Łncia

d’aix , el ritme d’introducci  de nous productes gr cies a una incorporaci  substancial de tecnologia

havia estat, de mitjana, d’un per trimestre durant els œltims 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 desenvolupaments de productes

existents, i el 25 %, nous conceptes de producte. 

La reducci  del temps de desenvolupament des de feia tres anys havia estat aproximadament del 25 %.

Fruit del seu esperit innovador, Telstar es trobava en una forta fase d’expansi  internacional que l’ha-

via portat a doblar la seva facturaci  en el transcurs de quatre anys des del 1998.

El 22 de maig de 2002 havia rebut el Premi a la Innovaci , atorgat per la Cambra de Comer  de

Terrassa, en reconeixement al projecte de disseny i fabricaci  de la cambra espacial per a l’Institut

Nacional de TŁcnica Aeroespacial (INTA), que permetia sotmetre satŁl•lits sencers a assaigs tŁrmics

en condicions d’alt buit. INTA tenia fins aleshores tres cambres de menor capacitat i la simulaci

nomØs s’havia pogut fer amb les diferents parts del satŁl•lit per separat. Aquest nou projecte va com-

portar un gran aven  que donava a Espanya les condicions necess ries per competir amb altres pa -

sos l ders en el sector i col•laborar amb aquells que no disposessin d’aquesta tecnologia.

(vegeu l’annex 6, "Els ajuts pœblics rebuts. Grau d’utilitzaci  de l’incentiu fiscal a la recerca")

Anteriorment, TELSTAR va ser guardonada l’any 2001 amb el Premi a la Innovaci  Tecnol gica de

la Generalitat de Catalunya per saber donar valor, tant a escala nacional com internacional, als seus

productes mitjan ant el disseny, la innovaci  tecnol gica i l’orientaci  a mercat.
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HISTÒRIA DE L'EMPRESA

1963 Fundaci  de Telstar, SA.

1971 Creaci  de la divisi  de tractament i d’ultrafiltraci  d’aire per a la fabricaci  de m duls i 

cabines en rŁgim de flux laminar per a aplicacions que necessitaven aire net. MØs endavant,

es va ampliar amb la incorporaci  d’un departament especialitzat en el desenvolupament de

sales netes.

1980 Introducci  d’una nova divisi  de comercialitzaci  d’equips d’alta tecnologia, principalment

en el camp del buit, que representava empreses mundials capdavanteres.

1998 Transformaci  de Telstar, SA, en Telstar Industrial, SL. Absorci  de l’empresa IF Ingeniera

FarmacØutica, SL, dedicada al desenvolupament de solucions per a la fabricaci  de 

productes estŁrils (autoclaus, anells d’aigua purificada, etc.) en la indœstria farmacŁutica. 

La gamma d’equips d’esterilitzaci  s’incorpora a Telstar Industrial.

1998 Fundaci  de Telstar Projects, SA, amb seu a Madrid, com a resultat de la fusi  de les rees

d’enginyeria de Telstar, SA, i d’IF Ingenier a FarmacØutica, SL, per fabricar exclusivament 

productes farmacŁutics clau en m .

1998 Adquisici  de l’empresa comercial Instrumat TØcnicas de Medici n, SA, que es fusiona amb

la divisi  comercial d’equips d’alta tecnologia de Telstar, SA, i es crea Telstar Instrumat, SL.

1999 Fundaci  de Telstar USA, SA, amb seu a FiladŁlfia (EUA), per promoure les l nies de 

productes Telstar Industrial als Estats Units.

2000 Fundaci  de Telstar International, SA, amb seu a Hong Kong (Xina) per promoure les l nies

de productes de Telstar Industrial i Telstar Projects a la Xina i altres pa sos de la zona 

d’ sia-Pac fic.

EMPRESES QUE FORMAVEN PART DE TELSTAR

Telstar constitu a un grup empresarial que li permetia aconseguir un mbit global en el qual cadas-

cuna de les empreses que en formaven part conservava el seu propi grau d’autonomia.

Telstar Industrial, SL: era el nucli fort de tot el grup, en el qual treballaven 190 persones i es desen-

volupaven la major part dels projectes d’innovaci . La seva activitat principal era el disseny, la fabri-

caci  i la comercialitzaci  de bØns d’equipament, d’ultrafiltraci  d’aire i d’esterilitzaci . 

La comercialitzaci  dels seus productes es feia a travØs de tres divisions especialitzades: la Divisi

de Tecnologia FarmacŁutica, la Divisi  d’Equips de Laboratori i la Divisi  de Buit Industrial.

Les exportacions havien anat creixent els œltims anys i representaven el 50 % de la facturaci . Tenien

contactes amb mØs de 50 pa sos. Disposava de filials operatives a FiladŁlfia (EUA) i Pequ n (Xina) i

de delegacions comercials a Madrid i Bilbao per al mercat domŁstic.

Telstar Projects, SA: estava dedicada a l’enginyeria de projectes i d’instal•lacions clau en m  (t pica-

ment per a la indœstria farmacŁutica). Quant a R+D, hi destinava pocs recursos. La seva especialitat

eren les sales netes i els sistemes d’aigua pura.
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Va nØixer l’any 1998 desprØs de mØs de 25 anys d’experiŁncia en instal•lacions de sales blanques, i

a partir de l’absorci  de l’empresa IF Ingenier a FarmacØutica, que en aquell temps havia desenvo-

lupat la seva activitat en el camp dels sistemes d’aigua i altres fluids per a processos farmacŁutics.

Des d’aleshores, havia crescut i s’havia expandit a escala internacional com a especialista en disseny

i execuci  clau en m  de plantes i d’instal•lacions cr tiques, segons els requeriments i les regulacions

intr nseques de l’ mbit de la indœstria farmacŁutica i de la biotecnologia: GMP, FDA, farmacopea

americana i europea, etc.

Per fer front al projecte, feia estudis de viabilitat a partir de les necessitats de producci , i en feia el

disseny i el programa de l’execuci  segons un pla de projecte, integrant, a mØs a mØs, totes les pro-

ves de posada en marxa i la documentaci  necess ria per a la validaci  del sistema.

La seu central estava a Madrid i tenia una delegaci  a Sant Cugat (Barcelona). Tenia tambØ repre-

sentants a tot AmŁrica Llatina, frica i sia. La seva facturaci  per exportacions era, el 2001, del 50

%, aproximadament.

Telstar USA Inc.: centra l’activitat en la comercialitzaci  i el servei postvenda de productes de marca

Telstar als Estats Units. Amb una persona com a dotaci  permanent de personal, el manteniment es

contractava a una altra empresa. 

L’enfocament inicial era l’aplicaci  de sistemes de liofilitzaci , tant a escala pilot com a escala indus-

trial, en processos farmacŁutics i de biotecnologia. 

Moltes de les empreses mØs importants de la indœstria farmacŁutica operaven als EUA. La biotec-

nologia tambØ representava un potencial enorme per a la l nia de productes Telstar en aquest pa s,

ja que el 40 % del volum global del mercat farmacŁutic i de la biotecnologia es concentrava als EUA.

Telstar International Ltd: com a membre del grup i registrada a Hong Kong, amb una plantilla de 12

persones, Telstar Int’l Ltd havia gestionat les activitats comercials des de la seu central de la com-

panyia a la Xina des del 1999.

Amb l’establiment d’aquesta filial s’havia fet un pas endavant en l’estratŁgia de desplegament inter-

nacional. A mØs, sia i el seu macroentorn es revelaven com una rea prometedora. En primer lloc,

l’economia asi tica s’havia recuperat bØ de l’œltima crisi financera. Segonament, l’any 2000, la Xina

havia ingressat amb optimisme a l’OMC i el seu creixement econ mic s’esperava que continuØs ferm

i slid.

Amb el suport facilitat per les delegacions de Pequ n i Xangai, Telstar Int’l duia a terme les funcions

seg ents:

- Venda de tota la gamma de productes i serveis Telstar (tecnologia farmacŁutica, equips de 

laboratori, instruments i noves tecnologies, bombes de buit i equips de detecci  de fuites).

- Servei postvenda a les empreses farmacŁutiques i biotecnol giques establertes a la Xina.

- Suport als agents i els distribu dors dels productes Telstar en pa sos i territoris de la zona, com

ara Taiwan, Corea, Vietnam, Mal isia, Singapur i altres.

- Representaci  de fabricants els productes dels quals estaven en la l nia dels productes Telstar.
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Telstar Int’l era igualment l’agent exclusiu de nombroses empreses internacionals capdavanteres en

els sectors farmacŁutic i biotecnol gic, i subministrava als seus destacats clients serveis professio-

nals que anaven des de la certificaci  GMP fins a les instal•lacions personalitzades, incloent-hi pro-

jectes clau en m .

Telstar Instrumat, SL: neix de la uni , a finals del 1998, del Departament d’Instrumentaci  i Noves

Tecnologies de Telstar amb l’empresa Instrumat TØcnicas de Medici n, SA, incorporada al grup per

la sinergia en la seva gamma de productes.

Estava totalment segregada, i comercialitzava amb empreses estrangeres i en feia la representaci .

Distribu a equips d’alta tecnologia, especialment en diversos camps com la fotometria, la radiometria,

el mesurament de la pressi  i del cabal, la criogŁnia i l’an lisi i la caracteritzaci  de superf cies i mate-

rials. 

Alguns clients de Telstar Instrumat eren els principals centres de recerca d’organismes oficials i d’em-

preses privades en la indœstria microelectr nica, aeroespacial, automobil stica, ptica, aliment ria i

farmacŁutica i en camps innovadors com ara la biotecnologia i la nanofabricaci . D’aqu  el seu paper

tambØ com a observatori tecnol gic, a partir del qual es generaven projectes ambiciosos que des-

prØs fabricava Telstar Industrial. Un exemple era la cambra de simulaci  de l’espai, on el cor de l’e-

quip era criogŁnic, el 50 % comprat als EUA i la resta, uns 3.005,060 milions d’euros, propi.
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Si bØ Telstar va nØixer amb un caire "industrial", el 1990 constava de:

Tres departaments comercials, que responien a les divisions:

C1. Buit Industrial

C2. M rqueting

C3. Tecnologia FarmacŁutica (liofilitzaci , sales blanques, cabines de flux laminar)

Departament d’Oficina TŁcnica, on es duien tant els productes en sŁrie com els especials.

Quatre departaments de Fabricaci  (caldereria, aire, bombes de buit i instal•lacions especials)

Laboratori

Ja cap al 2002, el pes espec fic de les divisions era el seg ent:

30 % Laboratori (nomØs productes en sŁrie, sobretot cabines de flux laminar)

50 % FarmacŁutica (nomØs productes especials)

"Aqu  ten em les "m quines estrella" de la casa." -Miquel GalÆn-

15 % Buit Industrial (bombes de buit -sŁrie- i productes especials)

OOrrggaanniiggrraammaa  ggeenneerraall  TTeellssttaarr  IInndduussttrriiaall,,  SSLL

Annex 2

ESTRUCTURA ORGANITZATIVA

DIRECTOR GENERAL

ADMINISTRACI

(9 persones)

COMERCIAL

(23 persones)
LOG˝STICA

(22 persones)

FABRICACI  

EN S¨RIE

(37 persones)

FABRICACI

INSTAL•LACION

S

SERVEI

POST-VENDA

(16 persones)

QUALITAT
(7 persones)

ASESORIA JUR˝DICA
RR.HH

(3 persones)

SISTEMES D INFORMACI
(4 persones)

I+D
(5 persones)
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OOrrggaanniiggrraammaa  ccoommeerrcciiaall  ii  mmààrrqquueettiinngg

CCoommiittèèss

ComitŁ de Direcci

Director general

Recursos Humans

Financer

Cap de Log stica

M rqueting

Cap de Fabricaci  de Productes en SŁrie

Cap de Fabricaci  de Productes Especials

Cap de Qualitat

ComitŁ d’Innovaci

Director general

Director d’Innovaci

M rqueting

Cap de Fabricaci  de Productes en SŁrie

Cap de Fabricaci  de Productes Especials

Controller 

COMERCIAL I M RQUETING

(2 persones)

LABORATORI
TECNOLOGIA

FARMAC¨UTICA
BUIT 

INDUSTRIAL M RQUETING

(2 persones) (1 persona) (2 persones)

1 

persona

1 

persona

1 

persona

1 

persona

1 

persona

1 

persona

1 

persona

1 

persona

1 

persona

1 

persona
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Annex 3

GESTIÓ DEL PROCÉS D’INNOVACIÓ

NN OOSSII

SSII

SSII

NN OO

NN OO

M RQUETING
COMERCIAL

Recopilaci
d informaci

INSTAL•LACIONS
PRODUCCI  S¨RIE QUALITAT R+D

Reuni  
d innovaci

Decisi  de
realitzar estudi

Estudi de 
viabilitat

Projecte
viable

Aprovaci
per agŁncia

Desestimaci

Resposta als
suggeriments

FiPROCEDIMENT DESENVOLUPAMENT:

Definici  grup treball

Seguiment peri dic
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MITJANA DE DURADA DEL CICLE DE VIDA PER 
GAMMES DE PRODUCTES
(des de la seva introducció al mercat fins a la seva substitució per un producte nou)

Bombes de buit: 10 anys

Cabines de flux laminar: 5 anys

Liofilitzadors de laboratori: 5 anys

Liofilitzadors industrials: 2-3 anys

Detectors de fuites: 2-3 anys

Metal•litzadores: 5-6 anys

Esterilitzadors: 5 anys

TEMPS DE DESENVOLUPAMENT D'UN NOU PRODUCTE
(des de la conceptualització de la idea fins al llançament del nou producte al mercat)

Bombes de buit: 18 mesos

Cabines de flux laminar: 9 mesos

Liofilitzadors de laboratori:         12 mesos

Liofilitzadors industrials: 9 mesos

Detectors de fuites: 9 mesos

Metal•litzadores: 8 mesos

Esterilitzadors: 8 mesos

Annex 4
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La LLiioo--ß--3355  era un producte que servia perquŁ les proves de desenvolupament a petita escala es
poguessin traspassar a una escala mØs gran. Aquest producte no va superar la frontera entre el

llan ament i la seva industrialitzaci  (la qual cosa tambØ era un contrasentit que podia afectar la repu-

taci  mateixa de l’empresa).

En el programa de televisi  de divulgaci  cient fica Punt Omega del Canal 33 es va emetre, el 20 de

mar  de 2002, un reportatge sobre Telstar. L’espai es va centrar principalment en les aplicacions de

la Lio-  i en la seva aportaci  a la R+D en biotecnologia. En aquells moments, els aven os en tŁc-

niques per al descobriment de noves subst ncies terapŁutiques havien provocat que el nou coll

d’ampolla per al llan ament de nous productes farmacŁutics es trobØs a la fase de desenvolupament.

En el programa s’explicava la import ncia dels equips com ara el Lio-  per a la realitzaci  d’estudis

clnics i a escala. 

DDEECCOOTTYYPP era el nom d’una empresa de set persones de Cambridge especialistes en temes de soli-

dificaci 9 que havien patentat un sistema de control de la congelaci .

"Nosaltres vam contactar amb ells a finals del 2000. Per  ja volien posar

el seu "tax metre en marxa" des del primer prototipus. Per a nosaltres,

aquest tipus de cooperaci  no ens era factible, perquŁ el projecte tant

podia anar bØ com malament. Sortosament, la relaci  es va acabar reo-

rientant, ja que hi havia un grup d’empreses (del camp farmacŁutic i uni-

versitari) amb un problema a la liofilitzaci  de prote nes, i que estaven

provant de muntar un projecte europeu i que buscaven un partner." 

TToonn  CCaappeellllaa,,  ddiirreeccttoorr  ggeenneerraall

El projecte europeu en q esti  era el V Programa Marc "Creixement Sostenible", el 47 % del qual era

finan at per la Uni  Europea. El febrer del 2001, el consolidaven tres empreses multinacionals (Alfa

Wasserman, italiana; Biomerieux, empresa francesa que fabricava reactius de diagn stic de la sida10,

i Ethypharm, empresa tambØ francesa que liofilitzava per recobrir i fer un release programat), dos ins-

tituts francesos de recerca, uns productors holandesos d’animals transgŁnics, Asymptote i Telstar. 

"L’abril del 2002 es va fer el primer prototipus, per  passar de fer 20 vials

a fer-ne 70.000, amb la transferŁncia de calor que desprØs seria ne-

cess ria per a la resta del procØs11,  era, tot plegat, un repte massa gran

i significava comen ar a "trencar motlles en el mercat" i, a mØs a mØs,

amb un retorn no pas a curt termini.12"  

TToonn  CCaappeellllaa,,  ddiirreeccttoorr  ggeenneerraall

Annex 5

EXEMPLES

9. En el petroli, aplicaven el sistema a la inversa.
10. En la sida, els problemes de liofilitzaci  donaven el 80 % de rebuig.
11. Tot el procØs s’havia de fer amb material estŁril.
12. El mercat de la liofilitzaci  era un mercat molt nuclear. Cada cop apareixien mØs complexitats en les molŁcules. I, en el m n far-
macŁutic, el primer que es feia era liofilitzar. Canviar de mŁtode significava "comen ar des de zero" davant de les entitats regularitza-
dores. Aquest aspecte havia frenat altres projectes com ara l’UPT. A mØs a mØs, les good manufacturing practices que demanaven
podien assegurar la qualitat, per  no anava en favor de la innovaci .
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OOPPTTEEOO era un projecte 100 % finan at per un dels business angels que s’havia estudiat de fer amb

una empresa americana que havia agafat la idea d’un rus. El projecte per si mateix era la vitrificaci :

un substitut de la liofilitzaci  que no afectava l’estructura org nica. Telstar tenia el contracte de recer-

ca ja signat, i l’havia desenvolupat a petita escala, tot i que encara, a causa de la transmissi  de calor,

no sabia com industrialitzar-lo. No va acabar presentant el projecte als competidors, alguns perquŁ

no els van escoltar, els altres perquŁ estaven en procØs de fusions. Aix  doncs, i tambØ desprØs d’ha-

ver estat negociant tot un any (del 2000 al 2001) amb San Diego, no va arribar a cap acord. El tema

es va quedar "a l’aire", potser com a amena a, per  l’empresa tenia dues opcions: una actitud vigi-

lant o bØ intentar anar a veure directament al rus, que era qui tenia la patent.
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Alguns projectes rebien ajuts pœblics en forma de subvenci  (n’eren exemples l’equip per la desaci-

dificaci  de llibres, o el sistema criogŁnic per nitrogen gas). Dins dels que s’havien iniciat feia poc, la

cambra de simulaci  de l’espai i el projecte de biotecnologia VitriLife, en col•laboraci  amb una

empresa dels Estats Units, formaven part tambØ dels projectes susceptibles d’aconseguir ajuts

pœblics.

L’empresa feia el possible per gaudir al m xim dels incentius fiscals a la R+D+i en l’impost de socie-

tats, principalment. L’any 2001, amb la incorporaci  de les despeses de conceptes com ara qualitat,

homologacions i certificacions, i l’augment de les deduccions per recerca i desenvolupament, es va

crear un comitŁ interdisciplinari de seguiment que trimestralment revisava l’estat dels projectes amb

el seu encaix dins d’un aprofitament correcte dels incentius fiscals a la innovaci .

Annex 6

ELS AJUTS PÚBLICS REBUTS. 
GRAU D'UTILITZACIÓ DE L'INCENTIU FISCAL A LA RECERCA
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Fax 93 876 82 12
mribera@cidem.gencat.net

Delegació Berguedà
C/Barcelona, 49 3r
08600 Berga
Tel. 93 821 35 53
Fax 93 822 09 55
mribera@cidem.gencat.net

Delegació Girona
C/Migdia, 50-52
17003 Girona
Tel. 972 94 01 20
Fax 972 94 01 64
cgil@cidem.gencat.net

Delegació Lleida
Av. Segre, 7
25007 Lleida
Tel. 973 72 80 00
Fax 973 22 19 38
jbarrufet@cidem.gencat.net

Delegació Tarragona
C/Pompeu Fabra, 1
43004 Tarragona
Tel. 977 25 17 17
Fax 973 25 17 10
mboquera@cidem.gencat.net

Delegació Terres de l’Ebre
C/ de la Rosa, 9
43500 Tortosa
Tel. 977 44 93 33
Fax 977 44 95 75
mboquera@cidem.gencat.net


