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1. INTRODUCCION. EL ORIGEN DEL ESTUDIO: UN “PROGRAMA DE
EMPRENDEDORES A PLENO TIEMPO”

1.1. La “Fundacio Eduard Soler” de Ripoll

La “Fundacié Eduard Soler” fue creada a iniciativa de uno de los dos empresarios
creadores de la empresa metalurgica de Ripoll (Girona) “Seler i Palau”. El senor
Eduard Soler Font, al morir, legd todo su patrimonio a la Fundaciéon que lleva su

nombre.

La Fundacion tiene como objetivo el desarrollo econémico y social de la comarca del
Ripolles y de sus ciudadanos. Para ello se ha fijado tres objetivos: la realizacion de
actividades dedicadas a la formacion profesional y técnica de trabajadores metalurgicos
a través de la Escola del Treball, la prestacion de servicios, especialmente de
tecnologia y desarrollo (a través del Centre Tecnologic) a las empresas del metal, y la
promocion de actitudes emprendedoras que generen la creacion de nuevas empresas,
sobre todo en el sector industrial (a través del Centre d’Iniciatives Empresarials del

Metall).

Tal como afirma el Articulo 1 de sus Estatutos, la Fundacion desarrolla sus funciones
principalmente en la comarca del Ripolles, si bien, “con la voluntad de extender su
campo de accion al ambito de toda Cataluiia”, asi como de constituir un punto de

referencia en toda Espafia y en la Unién Europea.

La Fundacion Eduard Soler cuenta con unas instalaciones muy completas en el
Poligono situado en la Ronda Mas d’en Bosc de Ripoll, donde ya se ha establecido la
citada Escola del Treball del Ripollés en la que se desarrollan, desde hace ya 10 afos,

actividades de formacion profesional de alta calidad.

Cuenta asimismo, desde hace cinco afios, con el Centro Tecnologico Eduardo Soler,
especializado en mecanica y electronica, que hace investigacion aplicada y brinda

servicios a las empresas metaltrgicas y electronicas del entorno.
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1.2. El Centro de Iniciativas Empresariales del Metal (CIEM)

En cumplimiento del deseo de su Fundador, y en linea con lo que expresan sus
Estatutos, la Fundacion cre6 en el ano 2002 un Centro de Iniciativas Empresariales

Metalurgicas (CIEM), como cristalizacion del tercer objetivo fundacional.

Este Centro, ubicado en las instalaciones de la Fundaciéon en Ripoll, se dedica al
fomento de la actividad emprendedora y a la promocién de nuevas empresas en todos
los sectores, con especial atencion al sector del industrial y del metal, entendiendo este
sector en sentido amplio (incorporando la electronica, informatica, automovil y algunas

actividades de inyeccion de plastico, entre otras).

El CIEM tiene una vocaciéon de extender su campo de accién en el ambito de toda
Catalunia. Su ambicion es convertirse en un Centro de referencia, de entrada, en toda
Catalufia y sur de Francia, y mas adelante en un Centro de referencia a nivel de toda
Espafia y que se encuentre vinculado y “cuente” respecto a los principales centros de

este tipo en toda la Union Europea.

1.3. La experiencia de los Cursos de Creacion de Empresas hasta la fecha

La primera iniciativa del CIEM consistio en la realizaciéon de Programas de Formacion

y Asesoramiento para la Creacion de Empresas a tiempo parcial.

Estos Programas se realizaron en base a la colaboracion de la Escuela de
Organizacion Industrial EOI Escuela de Negocios que aportd su conocimiento,
metodologia y profesorado muy experto en Creacion de Empresas en toda Espafia. El
equipo de profesores y tutores ha sido dirigido hasta la fecha con gran éxito por el

Profesor Joan Manuel Soler.

El CIEM cuenta con una Directora a tiempo completo, Anna Mates, que atiende todas
las necesidades diarias de los emprendedores y es pieza clave en la organizacion de la

formacion y del asesoramiento a todos los promotores de nuevas empresas.
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Se trata de Cursos de fin de semana (viernes tarde y sdbado por la mafiana) de 500
horas de duracion, de las cuales 160 son formacion en el aula, y el resto horas de
asesoramiento y tutoria especializados e individualizados a los proyectos de creacion
de nuevas empresas. Las sesiones de tutoria eventualmente se realizan durante la

s€mana.

Se han realizado con gran éxito cuatro ediciones de este Programa, con una
participacion promedio de 22 emprendedores por edicion. Se han creado mas de 50
empresas. En el momento de redactar este estudio se estd preparando la Quinta Edicion

de este Programa en el que participan emprendedores de toda Cataluia

1.4. El Programa “Emprendedores a Pleno Tiempo”

El Programa “Emprendedores a Pleno Tiempo” es una nueva iniciativa del Centre
d’Iniciatives Empresarials del Metall, que completa y amplia la oferta existente del
CIEM con el programa formativo de fin de semana realizado en colaboracion con EOI

Escuela de Negocios.

Los objetivos de este nuevo programa son:

e Conseguir la efectiva creacion de empresas (a poder ser de tipo industrial) en la

comarca del Ripolles, asi como su implantacion, desarrollo y crecimiento .

e Para ello, ofrecer a unas pocas personas cada afio la posibilidad de instalarse en los
locales del CIEM, realizando una jornada laboral completa, toda ella dedicada al

desarrollo y lanzamiento de su proyecto empresarial.

e El objetivo inicial es conseguir cinco empresas efectivamente implantadas y en
desarrollo en la comarca del Ripollés, a los dos afios del inicio del Programa

“Emprendedores a Pleno Tiempo”.
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Durante este tiempo, cada participante contard con servicios de asesoramiento y

seguimiento continuados y con las facilidades fisicas del Centro. Los servicios seran:

o [Infraestructura: Uso de equipo informatico, de espacio para organizar la

documentacion y de biblioteca.

o Asesoramiento continuado en el Centro por parte de la Directora del CIEM y de los
asesores, tutores y profesores del Programa, en todos los aspectos de gestion
relacionados con el lanzamiento y primeros pasos de la nueva empresa y sus

productos.

e Acompaniamiento para la realizacion de gestiones fuera del Centro con la Directora

del CIEM y los asesores y tutores del Programa.

e C(Cada participante podra, ademas, seguir los cursos de formacion ya establecidos de
fin de semana. Se disefia, ademas, un Curso de Consolidacion Empresarial con la
EOI Escuela de Negocios especialmente disefiado para los emprendedores a pleno

tiempo.

e C(Cada participante podra recibir, si fuera necesario, una beca-salario para
mantenerse durante su participacion en el Programa. Se ha solicitado ayuda a la

Generalitat de Cataluiia al respecto.
e Los participantes tendran acceso preferente a viviendas de alquiler reducido en la

vecina poblacion de Sant Joan de les Abadesses, en un complejo promovido por la

Fundaci6 Eduard Soler, con mddulos disponibles para la creacion de su negocio.

1.5. La génesis del presente estudio

La oportunidad de la realizacion de este estudio se plante6 en el afio 2005, como base

conceptual y operativa para la puesta en marcha del mencionado Programa
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“Emprendedores a Pleno Tiempo” que pensaban desarrollar la Fundacion Eduard Soler

/ CIEM con la Escuela de Organizacién Industrial.

1.6. Estructura y contenido del estudio

El presente estudio tiene ocho capitulos mas tres anexos.

El primer capitulo es la presente introduccion.

El segundo capitulo expone cudles son los objetivos del estudio, tanto en su dimension
“académica” como en su dimension “operativa” o practica, en relacion esta ultima con
la puesta en marcha del mencionado Programa. También enumera los objetivos

cifrados del propio estudio por lo que respecta a su resultado final.

El tercer capitulo detalla la metodologia empleada en la realizacion del mismo, basada
en el estudio de la experiencia existente, las entrevistas a expertos, las reuniones con
empresas y el intercambio de experiencias con los responsables de la Escola del
Treball y del Centre Tecnologic de la Fundacié Eduard Soler. La base principal del

trabajo de campo han sido las visitas y entrevistas a las empresas.

El capitulo cuarto resume la conceptualizaciéon del tema objeto de estudio o, si se
quiere, expone lo que son las hipotesis de trabajo del mismo. Para ello, se resume el
planteamiento en base a una fragmentacion en el tiempo del proceso de innovacion y
de maduracion de un “spin off’ en una empresa ya existente. Esta fragmentacion se
hace en cuatro etapas: la de establecimiento de las bases del sistema de innovacion, la
de identificacion de los productos, procesos y conceptos “nuevos” con potencial, la de
evaluacion de éstos, y la de efectiva “externalizacion” de estos proyectos

convirtiéndolos en empresas consolidadas al margen de la compaiiia “madre”.

La quinta parte del presente estudio recoge los principales resultados del trabajo de

campo, se cuantifica el nimero de “proyectos durmientes” detectados y se abunda en
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las razones por las que las empresas tienen un mayor o menor potencial de innovacion

y de creacion de potenciales “spin offs”.

Mas alla de estos resultados agregados, cada empresa es un caso singular poco
estandarizable. Por esta razon el Equipo Investigador ha pensado que seria de gran
interés describir uno por uno una decena de Casos Practicos reales, correspondientes a
otras tantas empresas visitadas con un resultado “positivo” en términos de potencial de
“spin off”’. Esta descripcion es la que recoge el capitulo sexto del estudio, clasificando

las casos por tipologia y situacion de cada empresa.

El séptimo capitulo, se dedica a aplicar los resultados del trabajo realizado a la puesta
en marcha del Programa “Emprendedores a Pleno Tiempo”, especialmente en
términos de seleccion de candidatos para que constituyan los primeros beneficiarios de

dicho Programa. Se detallan los criterios finales de seleccion y su resultado.
Finalmente, el octavo capitulo realiza algunas reflexiones y propuestas que pueden
ser utiles a todos los profesionales dedicados al estimulo y promocion de la creacion de

nuevas empresas en Europa.

El estudio finaliza con tres anexos que muestran las principales herramientas de trabajo

utilizadas y dan datos detallados sobre la labor realizada.

1.7. Autores del estudio y Comision Asesora

El presente estudio ha sido realizado y redactado por:

e Manuel Ludevid, economista, profesor de la EOI y Asesor del CIEM, que ha

actuado como director.

o Anna Mates, ingeniera de telecomunicaciones, diplomada en Ciencias

Emoresariales y directora del CIEM.
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Ha contado con la ayuda de un Consejo Asesor formado por las siguientes personas:

e Francesc Sola, presidente de la Fundacié Eduard Soler.

e Antoni Abad, empresario, Asesor del CIEM, Presidente de la patronal CECOT de
Terrassa y vicepresidente de la Union Patronal Metalirgica de la provincia de

Barcelona.

o Joan Manuel Soler, profesor de la EOI, director de los Programas de Formacion

impartidos por la EOI en Ripoll en el marco de las actividades del CIEM.

e Ramon Roca, director del Centre Tecnologic de la Fundacié Eduard Soler

o Xavier Mas, director de la Escola del Treball de 1a Fundacio Eduard Soler.

1.8. Calendario de ejecucion

El presente trabajo ha sido elaborado entre los meses de enero y noviembre del afio

2006.
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2. OBJETIVOS

Este estudio pretende dos tipos de objetivo: uno de tipo operativo (para las entidades
promotoras, la Fundacion Eduard Soler y la Escuela de Organizacion Industrial, que
participan en el Programa Emprendedores a Pleno Tiempo ya descrito), y otro de tipo
académico (que pretende extender hacia la sociedad el conocimiento alcanzado,

conceptualizdndolo).

Para la realizacion del estudio, finalmente, se han fijado algunos objetivos cifrados,

para asegurar que los resultados responden al reto planteado al inicio.

2.1. Los objetivos operativos:

Los objetivos operativos de este estudio para las entidades promotoras son de dos tipos:

2.1.1. La captacion de proyectos “durmientes” para el Programa “Emprendedores a

Pleno Tiempo”

En primer lugar se trata de detectar y captar “proyectos durmientes” existentes en
empresas ya constituidas que pudieran, en determinadas circunstancias, convertirse en
empresas autonomas fuera de la “empresa madre”. A pesar de que el nucleo del estudio
se ha centrado en proyectos procedentes de empresas en diversas situaciones, se ha
incluido también la tipologia de “proyectos durmientes” procedentes de centros

tecnoldgicos o de escuelas técnicas.

El objetivo operativo inmediato es atraer estos “proyectos durmientes” hacia el
Programa “Emprendedores a Pleno Tiempo” citado para, con la ayuda e intervencion
de éste, ayudar al proceso de transicion de estos proyectos hasta que se convierten en

empresas completas y autonomas.

Se ha priorizado la busqueda de spin offs entre aquellas empresas del entorno

empresarial de la Fundaci6 Eduard Soler en el area del Ripollés y vecinas. Y ello por
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dos razones: por la facilidad de acceso a las mismas, pero también para conocer su
propension a la innovaciéon y animar en ellas el espiritu de creacion de nuevas

empresas.

2.1.2. El diseiio de un nuevo producto de asesoramiento y consultoria

El segundo objetivo operativo del estudio es el aprendizaje de un “nuevo oficio” por
parte de las dos organizaciones promotoras del mismo, dedicadas ambas a la formacion
y asesoramiento para la creacion de nuevas empresas. Este nuevo “oficio” no es otro
que la deteccion primero, captacion después, y asistencia finalmente, para conseguir
que estos ‘“proyectos durmientes” se conviertan en empresas propias con fuerte

potencial de crecimiento.

Esta experiencia puede llevar a la elaboracion de un nuevo “producto” o “servicio” de
asesoramiento y formacion especificamente disefiado para proyectos empresariales de

estas caracteristicas.
Y todo ello planteado desde la conviccion de que los “proyectos durmientes” de

empresas ya constituidas pueden constituir una de las mejores “fuentes” de nuevas

empresas con potencial.

2.2. Los objetivos académicos

Mas alld de estos objetivos operativos, el presente estudio pretende contribuir a la
investigacion académica en curso sobre el citado proceso de transformacion de

proyectos durmientes en empresas autobnomas.

En concreto, se trata de aportar conocimiento a preguntas tales como:

e Coémo se organiza el proceso de innovacion en la empresa?
e /Cudles son las garantias de éxito de un proceso innovador?
e ;Como analizar qué procesos o productos nuevos tienen potencial de

externalizacion?
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e Coémo organizar el citado proceso de externalizacion?
e /Cudles son las principales necesidades y déficits en los proyectos que atraviesan

por este proceso?

Todo ello con el proposito de comunicar a la sociedad nuestra experiencia y que otros

puedan utilizar con provecho lo que nosotros hemos descubierto.

2.3. Los objetivos cifrados

Para alcanzar los citados objetivos, el presente estudio se ha propuesto las siguientes

metas cifradas, en cuanto a la actividad a realizar y sus resultados:

e Empresas visitadas: 20 empresas, previamente analizadas.

e “Proyectos durmientes” efectivamente detectados y en proceso de articulacion de

su ubicacién o colaboracion con el Programa “Emprendedores a Pleno Tiempo™: de

3 a 4 proyectos.

e Poder iniciar el afio 2007 con 5 6 6 personas instaladas en ¢l Programa de

“Emprendedores a Pleno Tiempo” del Centro de Iniciativas Empresariales del

Metal (CIEM) con otros tantos proyectos empresariales en desarrollo.
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3. METODOLOGIA

La metodologia empleada se ha basado en un trabajo realizado en cuatro direcciones:

e FEl andlisis de la literatura existente y de la experiencia nacional e internacional

sobre creacion de nuevas empresas.

e Las entrevistas en profundidad de expertos en creacion de empresas para conocer

su opinion y criterios.

e Las visitas y entrevistas a empresas con potencial de tener en su seno “proyectos
durmientes” que pudieran convertirse en “spin offs” de nueva empresa, empezando
por aquellas que se hallan en el entorno geografico y economico de la Fundacion

Eduard Soler.

e Las entrevistas en profundidad a la direccion del Centre Tecnologic Eduardo Soler

y de la Escola del Treball del Ripollés.

La primera tarea emprendida por el Equipo Investigador fue el analisis de la literatura y
documentaciéon existente sobre creacion de empresas, y mas en concreto sobre la
conversion de “proyectos durmientes” en empresas autdnomas: el proceso que hemos

denominado de “spin offs”.

En la bibliografia se listan los principales documentos y libros analizados al respecto.

Se ha tenido en cuenta, asimismo, la experiencia nacional e internacional de centros de
creacion de empresas muy diversos. En concreto, ha sido util al Equipo de
Investigacion haber viajado a Suecia y visitado los Centros de Creacién de Empresas
de la Universidad de Chalmers en Gotteburg y el Centro Tecnoldgico de Johnshoping.
Fue util asimismo la visita y conocimiento directo del Centro de Creacion de Empresas

del Grupo Mondragén en el Pais Vasco.
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3.1. La opinion de los expertos

El segundo trabajo realizado ha sido entrevistar en profundidad a expertos y técnicos

en creacion de empresas, de centros publicos o privados, fueran éstos empresariales,

técnicos o0 universitarios.

Los expertos entrevistados por el Equipo Investigador fueron los siguientes:

D. Josep Maria Suris, Director de la Fundacion Universidad — Empresa de la

Universidad Auténoma de Barcelona y experto en innovacion empresarial.

D. Manuel Albanell, Director General de “Catalana d’Iniciatives”, una de las

mayores y mas antiguas empresas de capital-riesgo de Cataluia.

Dia. Eugenia Bieto, Directora del Centro de Creacion de Empresas de ESADE.
Impulsora del Centro “Creappolis” que prepara ESADE en Sant Cugat del Valles.

Dia. Carme Botifoll, Directora del Centro Tecnologico de Manresa, vinculado a la

Universitat Politécnica de Catalunya.

D. Pere Escorsa, Catedratico de Organizacion de Empresas en la Escuela de
Ingenieros Industriales del Valles, en la Universidad Politécnica de Catalunya,
experto en creacion de empresas y Presidente de la empresa IALE de

“intermediacion y busqueda de tecnologias”.

D. Pere Barcelo, de la Universitat de Girona. Responsable de los “spin offs”

universitarios, dentro de la Fundacion Universidad-Empresa.

D. Oscar Carpio, de La Caixa. Director de Caixa Capital Riesgo y del Programa

“Emprendedor XXI” de “La Caixa” dedicado a fomentar el espiritu emprendedor.

D. Carles Trench, Responsable del Programa “Emprendedor XXI” de “La Caixa”
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D. Antoni Abad, Presidente de “Business Angels Network Catalunya”, empresario,

Presidente de la patronal CECOT de Terrassa, y experto en creacion de empresas.

3.2. Las entrevistas con las empresas

La tercera linea de trabajo, y principal, fue las visitas y entrevistas a empresas. Estas se

desarrollaron practicamente siempre en los locales de la empresa y fueron

acompafadas por visitas al centro de trabajo.

3.3. Tipologia de empresas a entrevistar

Tras un proceso de estudio y reflexion, el Equipo Investigador se propuso visitar

esencialmente tres tipos de empresas, al juzgar que eran las que potencialmente podian

albergar un mayor nimero de “proyectos durmientes” con potencial:

Empresa innovadora consolidada. Empresas consolidadas, con fuerte crecimiento
y expansion, asi como comprobada capacidad de innovacion en productos, procesos

0 “conceptos empresariales”. Pretendiamos priorizar en estos casos:

- Empresas con un importante ritmo de crecimiento.
- Empresas con resultados satisfactorios.
- Empresas activas en procesos de innovacion y de diversificacion més alld de su

core business tradicional.

Empresa con problemas de sucesion. Empresas que afrontan con incertidumbre la
sucesion del principal promotor o propietario. Se trata, en este caso, de “re—fundar”

la empresa y de asegurarse, asi, la continuidad con fuerza sobre nuevas bases.

Empresa de “gama alta” en reestructuracion. Empresas que han desarrollado
importantes procesos de innovacidon, pero que hoy afrontan problemas de
reestructuracion y abren la posibilidad de que algunos trabajadores o ejecutivos

puedan crear una empresa propia, en base a la experiencia en su empresa anterior.
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Puede tratarse de empresas con problemas de exceso de plantilla, pero con personal

muy cualificado y buenos productos y procesos.

En los tres casos, se pretendi6 que tales empresas fueran ademas:

e Empresas a las que el Equipo Investigador tuviera un cierto nivel de confianza,
pues se trata de abordar una materia sensible y confidencial. A pesar de que se
propone firmar un acuerdo de confidencialidad, este criterio es basico no s6lo para
que nos franqueen la puerta de la empresa, sino para que, una vez dentro, la visita

valga la pena y nos “cuenten la verdad”.

e Si fuera posible, que fueran empresas relativamente proximas geograficamente a
la comarca del Ripolles: comarcas del Ripollés, Osona, Garrotxa, Bages, Pla de
I’Estany. Sin embargo, el resto de criterios se han considerado prioritarios sobre

éste.

e Empresas industriales, a poder ser metalirgicas, o que solicitaran “servicios”
industriales, para aprovechar las sinergias de la Escola del Treball y del Centre

Tecnologic.

3.3.1. ;Qué se pretende obtener?

En estas entrevistas lo que se ha pretendido es “captar’:

e Sobre todo, productos, procesos o “conceptos empresariales” con potencial.

e En segundo lugar (menos importante) personas que puedan desarrollar el producto,

proceso o concepto en el Programa “Emprendedores a Pleno Tiempo™.

Las_caracteristicas de estos productos, procesos o “conceptos empresariales” que se

busca captar son las siguientes:
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1. Que sean nuevos.

2. Que sean originales.

3. Que tengan un fuerte diferencial.

4. Que tengan un alto potencial de mercado.

5. Que tengan un alto potencial de desarrollo: segundas y terceras “familias” de
producto, proceso o “concepto empresarial”, derivadas del original.

6. Que se sitien un poco lejos del “know how” productivo tradicional de la
“empresa madre”.

7. Que se situen lejos de lo que la empresa “madre” considera su “core business” 'y,
por tanto, no sean considerados “estratégicos” para ella.

8. Que presenten a la empresa “madre” elevados niveles de riesgo en la tarea de su
desarrollo.

9. Que “distraigan” demasiados recursos humanos y econdémicos importantes del
core business en la empresa “madre”.

10. Que necesiten apoyo tecnoldégico externo para su pleno desarrollo.

11. Que requieran un conocimiento mayor del mercado para su pleno desarrollo.

12. Que necesiten un refuerzo de gestion empresarial para su pleno desarrollo.

. Que estén “asociados” a una persona o a varias personas con alto potencia
13 tén « dos” It t ly

espiritu emprendedor.
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14. Que requieran importantes recursos financieros de los que la empresa no dispone.

15. Que requieran contactos con Administraciones Publicas, Centros de Investigacion

y redes externas a la empresa.

3.3.2. El cuestionario

En base a la conceptualizacion del proceso de innovacion y de maduracion de un “spin
off”, que se detalla en el proximo Capitulo, se elabor6é un Cuestionario detallado para

la entrevistas a las empresas.

En el Anexo n° 1 se puede leer completo el mencionado Cuestionario, de 32 preguntas

mas 13 datos de posicion de la empresa.

Los aspectos basicos abordados por el Cuestionario son:

e Datos de posicion.

e Elsistema de innovacion.

e Los productos, procesos o “conceptos empresariales” nuevos.

e Evaluacion de los nuevos productos, procesos y conceptos.

e Externalizacion (proceso de “spin oft”).

e Términos del acuerdo con la “empresa madre” para el lanzamiento efectivo del

“spin off”.

3.3.3. Las empresas efectivamente entrevistadas

Las empresas efectivamente entrevistadas fueron los siguientes:

e PUJOL MUNTALA
e SOLTER

e FONERIA POU

e RIPLEG

e SOME
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e ASMITEC

e TALLERS CASALS

e GRUP VEMSA

e TER

e GRUP HERA

e FERROCARRILS DE LA GENERALIAT DE CATALUNYA,
e SOLERIPALAU

e BRAUN

e COMFORSA

e ENCOPIM

e [MPULS

e ROS ROCA

e PINSOS BAUCELLS

e MIQUEL ANGLADA PUICERVER
e GAS NATURAL SDG

3.4. Las entrevistas con el Centre Tecnologicyi la Escola del Treball

Por otra parte, se entrevisto en profundidad, en varias sesiones de trabajo a los

directores de las instituciones propias de la Fundacion Soler:

e ESCOLA DEL TREBALL DEL RIPOLLES
e CENTRE TECNOLOGIC EDUARD SOLER

En tales reuniones se explordé asimismo la posibilidad de que en ambas entidades

existiesen proyectos y personas susceptibles de constituir un “spin off”” potencial.
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4. EL PUNTO DE PARTIDA: ;COMO SE GENERAN LOS “SPIN OFFS”? UN
PROCESO EN CUATRO ETAPAS

A la hora de analizar el fenémeno de los “spin offs” y de “conceptualizarlo”, lo primero
que ha realizado el Equipo Investigador ha sido trocear el proceso de innovacion tal
como se produce dentro de la empresa. Siempre y cuando, claro estd, este proceso de

Innovacion exista.

Las fases detectadas son, en sintesis, las siguientes:

4.1. Bases

Lo primero que procede es preguntarse por la creacion de las “bases” o fundamentos de
la innovacion en la empresa. Es lo que podriamos denominar también el “sistema de
innovacion”.

Las preguntas clave a responder respecto a esta primera fase son:

. (Como se promueve el proceso de innovacion dentro de la empresa?

« (Se trata de procesos formales o informales? ;Coémo funcionan los procesos

informales que animan la innovacion?

. La innovacion que se genera en la empresa jes de tipo tecnoldgico o de

“concepto”?

« ¢Existe un departamento especificode I + D + 1?

« (Tiene establecidos la empresa equipos “de mejora continua”? En caso afirmativo,

,qué papel juegan estos equipos en el proceso de innovacion?
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« (Tienen relacion con algiin centro externo (Centro Tecnoldgico o de Innovacion,
Universidad)? ;Han trabajado con ¢l o le han encargado tareas de innovacion?

(Como y por que?

« (Se fomenta la innovacion en las otras areas de la empresa, distintas de la de

[+D+i? ;Como?

. (Como se financian los procesos de innovacién en la empresa?

« Sino ha habido ningun proceso de innovacion significativo en la empresa, ;por qué

ha sido?

4.2. Identificacion

La segunda etapa corresponde a la identificacion de los procesos, los productos o los
“conceptos empresariales” nuevos y/o con gran potencial de desarrollo dentro de la

empresa. Las preguntas a plantear a la empresa a este respecto son:

e /Cudles son los productos nuevos que ha desarrollado la empresa los tltimos tres

anos o esta desarrollando en este momento?

e /Cuales son los procesos nuevos que ha desarrollado la empresa los ultimos tres

anos o esta desarrollando en este momento?

e ;Cuales son los nuevos “conceptos empresariales” que ha desarrollado la empresa
los ultimos tres afios o estd desarrollando en estos momentos? (Entendemos por
“concepto empresarial” nuevo, aquella vision de la nueva empresa que aumenta el
valor de la misma. Por ejemplo, el “nuevo concepto” de IKEA fue aplicar la “venta

por catalogo” a una red de tiendas).

e ;Cuales de todos ellos tienen un mayor potencial de desarrollo?
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e /Qué factores han sido mas decisivos para que se crearan estos productos o

procesos?

- Factores “internos”: equipo, produccion (Factores tecnologicos o de

produccion).

- Factores “externos”: cliente, mercado. (Factores comerciales o de demanda de

clientes).

Los productos, procesos o “conceptos” identificados, ;/van asociados a una persona o
equipo de personas determinado dentro de la empresa? ;Tienen que ver estas personas

con “equipos de mejora continua” establecidos en la empresa?

4.3. Evaluacion

La evaluacion es el andlisis de los productos, procesos o conceptos nuevos y/o con gran
potencial dentro de la empresa para decidir como afrontar su desarrollo. Las preguntas
a realizar a las empresas en este estadio (que es posterior a la identificacidon) son las

siguientes:

« (Cual es el “diferencial” principal (atributos) de los nuevos productos, procesos o

conceptos desarrollados en relacion a lo que ya existe en el mercado?

« (Qué aspectos productivos o tecnologicos se han de completar para que el

producto, proceso o concepto pueda ser plenamente comercializable?

o (Qué aspectos comerciales se han de incorporar al producto, proceso o concepto

para que pueda ser plenamente comercializable?

« Los nuevos productos, procesos o conceptos identificados, ;tienen poco o mucho

que ver con los productos, procesos o conceptos principales de la empresa? ;La
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operativa es la misma o se aleja mucho del “tronco productivo y organizativo”

basico de la empresa hasta hoy?
. Los nuevos productos, procesos o conceptos identificados, ;son considerados como
“estratégicos” para la vida y el desarrollo de la empresa? ;Como se situan dentro

de la cadena de valor?

« ¢ Qué conclusiones se pueden sacar de los andlisis anteriores?

4.4. Externalizacion (“spin off”)

Esta cuarta fase consiste en la delimitacion de los productos, procesos o conceptos
nuevos y con potencial que podrian ser “externalizados”. Hay que suponer que serian
los productos o procesos que tienen poco que ver con el tronco organizativo y
operativo basico de la empresa y que no son considerados estratégicos. Las preguntas a

realizar aqui son:

o (Qué productos, procesos o conceptos nuevos y con potencial podrian ser

“externalizados”? ;Por qué?

« (Qué ventajas podria tener la externalizacion (creacion de una empresa externa:

spin off)?

- Obtencion de recursos financieros complementarios. No “distraer” recursos

financieros del “core business”.

- Conseguir socios tecnologicos mas especializados en el producto o proceso en

cuestion.

- Conseguir socios mas familiarizados con el nuevo mercado al que se dirige el

nuevo producto o proceso.
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- Reducir los riesgos del desarrollo de la nueva oportunidad (la “empresa

madre” colocando tnicamente un porcentaje minoritario de recursos).

- Dar “salida” a trabajadores con potencial, subutilizados en la empresa existente,

o incluidos en procesos de reconversion empresarial.

« (Qué inconvenientes podria tener la externalizacién?

- Perder a un personal valioso.

Perder potencial de innovacion permanente en la empresa.

Perder informacion técnica, organizativa o de produccion muy importante.

Otros.

. ¢Existen mecanismos y maneras para resolver las desventajas y de potenciar las

ventajas? ;Cuales son estos mecanismos?
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5. RESUMEN DE LOS PRINCIPALES RESULTADOS
Se resumen a continuacion los principales resultados del estudio. Tales resultados son

provisionales, a noviembre de 2006, pues el proceso iniciado con el estudio continta en

el momento de redactar sus conclusiones.

Se presentan a continuacion cuatro tipo de conclusiones:

« Los resultados cuantitativos en términos de “proyectos durmientes” detectados en

relacion al nimero de empresas visitadas.

. Las razones observadas que pueden explicar la no existencia de proyectos

durmientes en las empresas visitadas.

. La misma reflexion aplicada a las empresas que si tienen “proyectos durmientes”

con potencial: jpor qué sucede?
. Finalmente, se aborda el proceso que va de la deteccion del “proyecto durmiente”

hasta el desarrollo efectivo de la nueva empresa autonoma o “spin off”: ;cudles son

los factores que favorecen este proceso?

5.1. Numero de “proyectos durmientes” detectados por entrevista realizada

En el transcurso del estudio, se han visitado un total de 20 empresas.

Se han detectado “proyectos durmientes” en 8 empresas.

Esto supone un 40 % del total de empresas visitadas y entrevistadas.
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5.2. Las razones de la existencia de proyectos durmientes

La experiencia del trabajo de campo, ha llevado al Equipo Investigador a concluir que
hay una serie de razones o circunstancias de las “empresas madre” que explican la
aparicion de proyectos durmientes con posibilidades de convertirse en un “spin off”. En

ocasiones se producen varias de estas circunstancias a la vez.

Las principales razones o circunstancias son las siguientes:

e Razones basadas en la situacion personal o familiar

El primer tipo de razon tiene que ver con la situacion personal o familiar que atraviesa

el empresario.

En efecto, si el empresario de la “empresa madre” tiene una buena razon personal para
promover el “spin off” este tiene grandes posibilidades de ser detectado y desarrollado.
Estas razones pueden ir desde los problemas de sucesion hasta la voluntad de “dejar”

alguna empresa autonoma y diferenciada de la actual a algin pariente o familiar.

Una situacion bastante frecuente es la del empresario que, después de haber impulsado
con todo su esfuerzo la compafia, se encuentra con que sus sucesores no quieren
continuar en el negocio. Ello lleva a este promotor a pensar en una “refundacion” de la
empresa sobre nuevas bases que le permita, a la vez, recoger los beneficios de su

esfuerzo y dar continuidad a la empresa, probablemente en manos de otros propietarios.

e Concepto de empresa “abierta”, innovadora y “temporal”

Las empresas que cuentan con “proyectos durmientes” suelen ser compaiias con un
estilo muy abierto al exterior, no sélo respecto a los clientes, sino también respecto al
resto de empresas del sector y a las Administraciones Publicas y centros de

investigacion.
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Son empresas en las que el empresario suele fomentar en todos los niveles de su
estructura la observacion sistematica de los mercados y tecnologias propios y
relacionados. Ello puede llevar a aplicaciones para sus productos o servicios que, en
algunas ocasiones, se puedan convertir en proyectos lo suficientemente distintos del

“core business” como para ser “externalizados”.

Esta mentalidad se expresa, también, en el fomento sisteméatico de la innovacion. Con
esta apuesta por la innovacion (aplicada a los mercados, a las tecnologias y a la propia
organizacion de la empresa) es mucho mas facil encontrar nuevas ideas que se puedan

convertir en nuevo negocio, ya sea interno o externo.

Esta tendencia, se expresa en ocasiones en la existencia de departamentos de
investigacion, desarrollo e innovacion (I+D+i). Es logico que la continua busqueda de
nuevas ideas, aplicaciones, o mejoras, ayude tanto a los productos ya existentes en la

empresa, como al posible proceso de externalizacion.

Finalmente, también ayuda al surgimiento de “spin offs” el hecho de que exista en la
empresa madre una vision “temporal” y cambiante de las propias empresas, en el
sentido de estar abiertos a cambios en la estructura accionarial, de la propiedad y de la
gestion de las empresas a lo largo del tiempo, en funcién de los cambios en los
mercados y en la tecnologia. Como mayor esta concepcion temporal, mas facil la

aparicion de “spin offs”.

o [Estadio de expansion empresarial

Un tercer factor de importancia se refiere al estadio de desarrollo en el que se encuentre
la “empresa madre”. En efecto, las empresas con “proyectos durmientes” con potencial
suelen ser empresas en fase importante de expansion y crecimiento, sea de mercado,
sea de nuevos productos o tecnologias. La actividad cuotidiana de entrada en nuevos

mercados y nuevas lineas de actividad, facilita la aparicion de “spin offs”.

Esta expansion empresarial puede tomar la forma de la diversificacion. Las empresas

en proceso de diversificacion, son susceptibles generar proyectos que acaben
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externalizandose y generando un “spin off”. Uno de los sectores mas interesados en la
diversificacion puede ser el de las empresas que operan en mercados o con productos

muy maduros.

También facilita este proceso, la tendencia empresarial a “vender a terceros”

conocimientos adquiridos en la gestion ordinaria de la propia “empresa madre”.

o Temperamento, habilidad v talante creador e innovador innato de la persona
del empresario

En algunos casos, la habilidad, el ingenio, la capacidad creativa y la imaginacion del
empresario de la “empresa madre” juega un papel fundamental. Este ingenio y
creatividad le puede llevar bastante méas lejos de lo que es la actividad tradicional de su

empresa, a través, o no de aspectos relacionados con la misma.
Este factor puede pesar mas en circunstancias en las que el empresario empieza a dejar
la empresa en manos de sus sucesores, por lo que dispone de mas tiempo para idear

nuevos proyectos e ideas de negocio.

e Cuando el cliente “abre” la empresa a la nueva idea

En determinadas circunstancias es un cliente o segmento del mercado el que “abre” a la
empresa la nueva idea. La solicitud por parte del cliente de un producto, de un proceso,
de un servicio o de un “concepto empresarial” que la “empresa madre” no posee, puede

estar en el origen del futuro “spin off”.

e Empresas con productos propios: el proceso de desarrollo del propio producto

Otro factor que aparece con frecuencia en las “empresas madre” con proyectos
durmientes, es que se trata de empresas con productos propios. El proceso de desarrollo
de los propios productos puede llevar a detectar oportunidades algo alejadas del core
business, pero de gran potencia, que sean susceptible de generar en torno a ellas una

nueva empresa autonoma.
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e Relacion de l1a empresa con Centros Tecnologicos v de Innovacion

Algunas empresas desarrollan su capacidad de creacion de spin offs a través de su
relacion continuada con Centros Tecnoldgicos y de Innovacion, vinculados o no a
Universidades o entidades publicas. Existe una correlacién entre empresas con

proyectos durmientes y empresas con relaciones de esta indole.

Este tipo de relacion no s6lo parece abrir la perspectiva de las “empresas madre” hacia
los spin off, sino que parece dar informacion relevante acerca de las ayudas que tales
centros y las Administraciones Publicas o Entidades sin Finalidad de Lucro (como la

propia Fundacion Eduard Soler) pueden ofrecer para hacer realidad el potencial “spin

off”.

e Voluntad de potenciar una persona subutilizada o redundante

En algunas ocasiones se da el caso que, por cuestiones de reorganizacion internas o
crisis de mercados, la empresa madre cuenta con personas validas subutilizadas o
redundantes. Si esta persona tiene la capacidad necesaria, la empresa puede pensar en
promocionarla poniéndola al frente de un nuevo proyecto que se pueda convertir en

una nueva empresa.

Este fenomeno ocurre en procesos de reconversion empresarial o de fusion de

empresas, por ejemplo.

e La innovacion via proveedor: la empresa requiere para su core business el
conocimiento de algin producto o servicio que no es propio de su sector.

También los proveedores pueden contribuir a la gestacion de un proyecto durmiente y

un spin off al final.

Imaginemos una empresa que requiere dos o tres componentes esenciales para su core
business, pero que sus proveedores habituales no se lo resuelven con las caracteristicas

deseadas. La empresa puede tener la tentacion de crear un spin off para asegurar este
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componente y, como s légico, para venderlo a terceros, que pueden ser de otros

sectores productivos.

5.3. Las razones de la inexistencia de “proyvectos durmientes”

Tan interesante es evaluar y detectar las razones por las que es posible encontrar
proyectos durmientes con potencial de “spin off’, como preguntarse por las razones de

la inexistencia de los mismos en otras tantas empresas.

Estas son algunas de las razones o circunstancias que, a juicio del Equipo Investigador,

explican esta inexistencia.

e No hay producto: la empresa trabaja “a pedido”

El hecho de actuar siempre bajo pedido y no tener un producto propio, puede generar
una cultura de empresa alejada de la exploracion de nuevas oportunidades
empresariales nuevas y autébnomas. En efecto, los “spin off” suelen surgir en torno a
nuevos productos: dificilmente se generardn en empresas que no cuentan ya con

producto propio y que se limitan a fabricar sobre plano que les hacen llegar otras.

La mentalidad de “maquila” dificulta la aparicion de ideas y proyectos que puedan dar

origen a nuevas empresas.

e No existe sistema de innovacion en la empresa

Aquellas empresas que no apuestan por la innovacion es dificil que puedan tener
nuevos proyectos para desarrollar. No se trata s6lo de los procesos formales de
innovacidn, sino también de los procesos informales de estimulo diario a la innovacion

dentro de la empresa.

Es fundamental encontrar empresas que no tan s6lo fomenten la innovaciéon en su
departamento de I+D++i (en caso de disponer de este), sino que la fomenten en toda la

organizacion, puesto que las ideas pueden surgir en cualquier parte de la cadena.
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e Los centros de decision de la empresa estan alejados

En algunos casos, las empresas visitadas son filiales de empresas multinacionales con

el centro de decision muy alejado.

Ello dificulta tanto la aparicidon de spin offs, como la puesta en marcha del dispositivo
innovador, asi como la potenciacion, promocién y organizacion del final completo del

proceso de externalizacion del spin off.

e La situacion geografica de Ripio dificulta la creacion de empresas en su
territorio

En algtin caso, el motivo principal de la no concrecion de spin offs ha sido lo alejado de

Ripio respecto a la sede principal de la empresa en Cataluiia.

e Empresa de reciente constitucion

Cuando una empresa es de reciente creacion, dificilmente va a estar pensando en
construir una nueva, puesto que todos los esfuerzos que en ella se realizan van
dirigidos a consolidarla. No hay un periodo determinado que defina cuidndo una
empresa puede estar consolidad o no, puesto que dependerad del sector en el que se

encuentre.

e Empresa que es “celosa” de sus movimientos v le cuesta compartirlos

Obvio es decir que si una empresa no quiere comentar los proyectos durmientes que en
ese momento tiene, no los vamos a poder averiguar no poner en practica. Existen
algunas empresas que prefieren guardarse sus ideas hasta cuando las puedan desarrollar

por si solas a compartirlas y ponerlas en valor de otros posibles socios o colaboradores.

La personas que esta al frente de la empresa no es un emprendedor

La empresa es, en buena medida, un reflejo de la manera de ser de la persona que la

dirige. Si ésta es una persona con ingenio, con muchas ideas, en definitiva con un
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fuerte espiritu emprendedor, toda la organizacién se empapa de esta filosofia. Si no es
asi, es decir, si la persona al frente de la empresa se contagia a su gente de esta

filosofia, es dificil que surjan nuevas ideas para desarrollar.

5.4. Factores que hacen posible la transformacion de “un proyecto durmiente” en

una_empresa autonoma

Es todavia algo prematuro para conocer con detalle las razones que favorecen que un
proyecto durmiente se convierta efectivamente en un spin off consolidado: el Equipo
Investigador y las entidades promotoras del presente estudio no tiene suficiente

perspectiva temporal para ello.
Estamos hablando del proceso que va del surgimiento de la idea de “proyecto
durmiente” dentro de la empresa, hasta su pleno desarrollo y consolidaciéon como

empresa autonoma y “externa” respecto a la empresa-madre.

Sin embargo, las primeras impresiones indican que son factores claros que favorecen

este proceso de “maduracion” los siguientes:

e La existencia de una persona que desarrolle el provyecto: promotor,

emprendedor, “gerente in péctore”

El primer factor que favorece este desarrollo es que, junto al “proyecto durmiente”, la
empresa madre “aporte” una persona que juegue el papel de gerente, promotor o

emprendedor del mismo hasta su alumbramiento definitivo como empresa autonoma.

Ello permite “liberar” a esta persona total o parcialmente, respecto a sus tareas actuales
en la empresa madre, para ir desarrollando el nuevo proyecto.
Esta persona, por otra parte, se convierte en clave para el seguimiento y control del

proceso por parte de la empresa madre. Confiere garantias al proceso por parte de ésta.
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Este factor es tan importante, que si la empresa madre no cuenta con esta persona,
puede ser critico que el Programa Emprendedores a Pleno Tiempo aporte una solucion,

seleccionando a una persona alternativa con la cualificacion necesaria.

e La existencia de una persona en la estructura directiva de la empresa madre

con voluntad vy tiempo para impulsar v/o autorizar el spin off

También es muy importante que una persona con alto nivel de responsabilidad en la

empresa madre se implique personalmente en el desarrollo del spin off.

Para ello, es muy importante que cuente con el tiempo necesario y con el aval y

compromiso de la maxima direccion de la compaiiia.

Transformar el proyecto durmiente en empresa autonoma lleva tiempo y requiere
esfuerzo y seguimiento detallado. La colaboracion de un Programa de apoyo, como el
que promueve la Fundacion Eduard Soler, también requiere de la empresa madre una
fijacion de los términos de la cooperacion en forma de contrato. Todo ello requiere

tiempo y compromiso de la alta direccion.

e La garantia a la empresa madre de que se va a compartir el riesgo financiero

Una de las razones principales de interés de la empresas en un proceso de apoyo a los

spin offs es el de los recursos financieros.

Si se es capaz, desde fuera, de garantizar a la empresa madre que se podra compartir
los riesgos financieros, ello contribuird poderosamente al éxito del proceso. Esta forma

de compartir puede ser muy diversa.

e Oftreciendo servicios de formacion y asesoramiento gratuitos.
e Brindando una beca-salario al gerente o emprendedor.
e Buscando socios financieros complementarios a la aportacion de la empresa madre.

e Facilitando los tratos de la spin off con entidades finacieras en buenas condiciones.
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e El control correcto, por parte de la empresa madre, de la propiedad vy

titularidad de la nueva empresa v sus desarrollos, aunque entren otros socios

financieros

Se trata de ser capaz de garantizar a la empresa madre, a través de un Contrato o
Acuerdo especifico, que va a mantener la propiedad de la nueva empresa y de su

desarrollo, aun en el caso de que intervengan nuevos socios.

En otras palabras: que la “externalizacion” de la empresa no redunda en pérdida de

propiedad, informacién y conocimiento del nuevo proceso.

e La garantia de la confidencialidad v la creacion de los puentes de seguimiento,

que cimenten la confianza entre la empresa madre v el Programa

Es igualmente importante la absoluta garantia de confidencialidad en todo el proceso

de maduracion y desarrollo del proyecto durmiente fuera de la empresa.
Esta confidencialidad, que debe quedar formalizada por escrito, debe ser, como minimo
la que se lograria en la empresa madre. Hay que procurar que la externalizacion ayude

a que esta confidencialidad sea todavia mayor.

e La capacidad de realizar prototipos v desarrollos de producto

Poder realizar el primer prototipo, desarrollarlo y mejorarlo, asi como someterlo al test
del mercado y su subsiguiente mejora, son elemento clave para convertir el proyecto
durmiente en empresa consolidada. La colaboracion de un Centro Tecnolégico puede

ser aqui fundamental.

e La capacidad de avudar a conseguir efectivamente los primeros pedidos firmes

Otro elemento clave en el proceso de desarrollo es la capacidad de ayudar a la empresa

en gestacion a realizar y consolidar sus primeras operaciones de venta.
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Esta capacidad de conseguir las primeras respuestas firmes del mercado, van a jugar el

papel decisivo.

e La consecucion de una canalizacion efectiva de ayudas financieras y técnicas

de la Administracion Publica

En la misma linea, otro factor importante serd la capacidad de canalizar hacia el nuevo
spin off todas las ayudas publicas, financieras o técnicas de todas las administraciones
publicas y de entidades sin finalidad de lucro. En ocasiones estas ayudas pueden

decantar la viabilidad del proyecto.

e La garantia de la asociacion de un prestigio tecnoldgico a la empresa: imagen

de vanguardia tecnolégica v/o empresarial

Finalmente, en el curso del desarrollo y maduracion del proyecto puede jugar un papel
importante asociarlo a alguna marca o referente con gran prestigio tecnologico y/o
empresarial. Puede ser la forma de reforzar la credibilidad del proyecto y de
“blindarlo” ante el escepticismo con que suele recibirse en determinados mercados toda

1dea nueva.
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6. DIEZ CASOS PRACTICOS: LOS “SPIN OFFS” POR TIPOLOGIA DE EMPRESA
Y SITUACION

La situacion de cada empresa “madre” y de cada proyecto de posible “spin offs” son
muy diversos. De ahi que se haya creido conveniente describir con cierto detalle diez
casos extraidos del trabajo de campo del presente estudio, para conocer los detalles de

la situacion y del proceso de creacion de la nueva empresa “externa’.

Todos los casos que se exponen aqui son empresas o instituciones que pueden generar
un “spin off” de interés para nuestro programa. Sin embargo los procesos de
“maduracion” del “spin off” son muy desiguales en cada uno de los casos: en algunas
situaciones se trata de una posibilidad todavia sin explorar, en otros de empresas ya

establecidas que ya cuentan con el apoyo de nuestro programa.

Para salvaguardar la confidencialidad de la informacion, se omite en todos los casos el
nombre de la empresa madre, del empresario, de sus marcas comerciales, de la empresa
“spin off” y de los eventuales responsables de ésta.

En cada uno de los casos se describen los siguientes aspectos:

1. Antecedentes: empresa y empresario. Breve historia y evolucion de la empresa

(o institucidn, en su caso) y de su principal promotor o empresario.

2. Producto. Descripcion de los principales productos y servicios de la “empresa

madre”.

3. Diferencial. Evaluacion del principal elemento “diferencial” de la empresa, dentro

de la cadena de valor del sector en el que opera.

4. Innovacion. Cudl es y como esta organizado el proceso de innovacién en la

empresa “madre”.
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5. Spin off. Descripcion del (o de los) “spin offs” posibles que se plantea la empresa
madre: descripcion del producto o servicio, caracteristicas de la nueva empresa y

motivaciones que han llevado a la empresa “madre” a impulsar este proceso.

6. Programa. Finalmente, la conclusion operativa del proceso consiste en evaluar qué
puede ofrecer el Programa “Emprendedores a Pleno Tiempo” a estos potenciales
“spin offs”: en qué aspectos se puede complementar la propia iniciativa de la

“empresa madre” para que el “spin off” sea un éxito.

6.1. Pequeiia empresa industrial con producto propio que externaliza parte del ciclo

productivo

6.1.1. Antecedentes: la empresa y el empresario

La historia de la empresa madre se inicia en 1.982 con la fabricacion del primer
transformador de soldadura distribuyéndose inicialmente a través de distintos clientes.
Ya desde sus inicios, la empresa centra sus esfuerzos en el disefio y la investigacion de

sus productos.

En 1.989 se crea la empresa madre propiamente dicha, con una primera denominacion,
con la intencion de desarrollar una marca propia y ser un referente dentro del mundo de

la soldadura.

En 1.992 la empresa fabrica el primer equipo. Se construye la primera parte de la actual

nave que ocupa hoy, y que alberga las oficinas, el almacén y el centro de produccion.

En 1.998 inicia su proceso de internacionalizacioén con la creacion de un departamento
de Exportacion propio y el establecimiento de los primeros distribuidores a nivel

internacional.
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En 1.999 se inicia la fabricacién de equipos con tecnologia propia en serie, aportando
todo su conocimiento en los sistemas productivos empleados y los controles de calidad

establecidos.

En 2.003 se finaliza uno de los proyectos de mayor éxito hasta el momento: la gama de

equipos de marca propia.

En 2.004 la empresa madre cambia de denominacion.

En 2.005 se lanza masivamente en el mercado un nuevo concepto de equipo, unico por
su tecnologia y disefio, la nueva gama de producto propio. La empresa finaliza la
construccion de sus nuevos almacenes logisticos de 2.700 m2 para aumentar capacidad

de produccion y servicio de toda la gama de productos.

El gerente y empresario de la empresa madre es un ex trabajador de una empresa de
ventilaciéon. Comenz6 por su cuenta con la reparacion de maquinas de soldar. En aquel
momento se planted que en Italia habia muchas méquinas de soldar de pequenas
dimensiones, y que en las ferreterias espafiolas no se veia ninguna. Decidio copiar a los

italianos.

Inicid su andadura con las mdquinas de soldar, desarrollandolas y fabricandolas en un
pequefio taller. Al poco tiempo, se incorpord un comercial, y seguidamente se creo la

sociedad. Su madre le dejo6 el capital con el que compro la primera nave.

Posteriormente, acontecid la entrada de la electronica en la soldadura. La sociedad
incorporo un electronico e hizo, después, un acuerdo con los italianos. Esto ultimo era
“comprar tiempo”, puesto que comprar la tecnologia era, aln, demasiado caro.
Finalmente, se incorporo el disefio a la carcasa de la maquina, reduciendo también el

peso a menos de 2,5 kilos y presentandola en un formato compacto.
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En la actualidad estan afrontando el riesgo de los chinos. Son 42 trabajadores, 10 de los
cuales se encuentran en actividades de investigacion y desarrollo. Tienen 60

proveedores externos. Cuentan con una patente y 8 modelos de utilidad.

Sus clientes son de dos tipos: el de la maquina pequenia actual es el cliente doméstico,
el lampista y el cerrajero. La maquina grande, industrial, la importan, de momento, de

Eslovaquia: a la larga la quieren fabricar ellos.

6.1.2. Producto

Genéricamente hablariamos de mdquinas de soldar y accesorios.

Podemos especificar un poco mas cudles son estos productos:

e Soldadura por electrodo (MMA)
e Soldadura TIG

e Soldadura MIG-MAG

e (Corte de plasma

e Accesorios de soldadura

e Cargadores de bateria.

6.1.3. Diferencial

La empresa madre se ha concentrado en la ingenieria y la tecnologia y da a hacer a

fuera las partes de produccion de menos valor afiadido.

Esta empresa es una ingenieria potente y una empresa de montaje muy rapido y
eficiente. Este es su diferencial. El tiempo de montaje ha pasado en dos afios de 30
minutos a siete minutos: esto es muy importante y un diferencial de empresa

fundamental.
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6.1.4. Innovacion

La empresa madre tiene un Comité de Innovacion o de 1+D (o de Ingenieria) que es el

responsable del proceso y que engloba:

e 5 electronicos

e 2 personas dedicadas a homologacion, son especialistas en normas extranjeras,
siguen aquello que ya estd hecho, hacen la homologacion inversa (substitucion de
componentes)

e | disefiador

e 1 coordinador de la gestion y de los listados

e 1 director (el gerente)

Las fuentes de innovacion provienen del mercado. Una fuente son las ferias. En el
momento de realizar la entrevista, dos personas de la empresa se encuentran en Pequin.
Otras estan en Grecia o por diferentes puntos de Espana. En Espafia tienen 21
representantes. La observacion del mercado externo fue la clave del éxito de la
empresa: mirando el disefio de los tractores en el mercado de Vic (la “curva” del

tractor), el gerente y empresario pensoé en aplicar el disefio a la maquina de soldar.

A parte del Comité de Ingenieria, hay un Comité de Producto, un Comité de Direccion y
un Comité de Coordinacion. El Comité de Producto esta compuesto por dos comerciales,
dos personas de I+D y el Director General. Procurando que siempre sean las mismas
personas. Cada persona tiene un voto. Alli se revisa el disefio, los prototipos y los

moldes. Este Comité de Producto aporta ideas nuevas sobre el esquema inicial.

Los moldes los hacen en Taiwan. Las diferencias de coste son enormes: hacer un
prototipo cuesta aqui 200.000 pesetas, y en China 20.000, es decir, diez veces menos.

En referencia a la competencia con China opina:

e Los chinos van a copiar.

e Tienen un concepto diferente del concepto industrial.
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e No te entienden: para trabajar con ellos has de tener paciencia y dedicar dinero.

¢ Intentaron hacer alli la inyeccion de plastico y no resulto rentable: la materia prima
plastica es tan cara alli como aqui.

e Has de tener en cuenta que el transporte puede durar un mes.

e Los que realizan pequenas series tienen una cierta esperanza de “resistir”.

6.1.5. “Spin off”

Existe potencial de spin off. De hecho ya ha empezado a gestarse, pero requiere ayuda

para su consolidacion y expansion correctas.

Se ha creado un primer taller de produccién en un poligono industrial, cerca de la
poblacion en que esté instalada la empresa madre. Esta nueva empresa de inyeccion de

pléstico cuenta diferentes socios:

e La empresa madre que actia de impulsor e inicial cliente. (Su gerente y empresario
posee el 20 %).

¢ Un disefiador industrial de moldes (30 %).

e Larealizacion de los moldes en China.

e Un taller inicial de inyeccion del cual se encarga el sobrino del Gerente (50 %).

Los problemas de esta empresa son:

e Las maquinas son viejas. Se debe hacer una inversion en nueva maquinaria y esto
requiere bastantes recursos.

e El lugar que ocupan actualmente no dispone de suficiente potencia eléctrica.

e Necesitan mas espacio: tienen tan s6lo una nave de 1.000 metros cuadrados y no se
pueden expandir. Tienen interés en alquilar una nave econdémica en Ripoll o

alrededores de unos 5.000 metros cuadrados.

El objetivo final de la nueva empresa: ocupar 25 personas, elaborar los productos un

25% mas baratos que el sistema tradicional.
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Las motivaciones y razones de este spin off ha sido el hecho de coincidir tres personas

que creen y conocen el mundo industrial y que son totalmente complementarios:

1. La primera de las motivaciones de esta spin off es la personal: el gerente es tio de la
persona que se halla al frente de la empresa externalizada y desea que su sobrino
tenga €xito con su empresa de inyeccion de pléstico. Al realizar esta nueva

sociedad es una manera de dar trabajo a las inyectadoras.

2. Cabe destacar la aparicion del disefiador como una persona con alto potencial, que
serd quien estirara de la nueva empresa. El es quien conoce el mundo del disefio y

del molde realizado en China, debido a su experiencia profesional previa.

6.1.6. Programa

El Programa “Emprendedores a Pleno Tiempo” del CIEM — FES, puede ayudar al

desarrollo de este spin-off en los siguientes aspectos:

o Financiacion. Debido a la fuerte inversion en maquinaria que han tenido que
realizar, tienen diversos créditos a cubrir. La nueva ubicacion inmobiliaria les crea

problemas de financiacién, asi como el crecimiento que ahora empieza.

o Comercial. Quieren realizar un salto importante y es dificil encontrar el cliente
entre las pequefias y medianas empresas que tenga un fuerte consumo de piezas o
embalajes plasticos, con un limite productivo (1 kilo de peso y tamafio maximo de
50 x 50 cm; los pardmetros maximos que marca las maquinas que tienen). Los

sectores prioritarios serian: electronico, perfileria metalica, envases o automovil.

o Recursos humanos. Les cuesta mucho estabilizar al personal. Se les deberia ayudar

a hacerlo.
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6.2. Empresa de gestion de servicios ambientales que busca solucion a un proceso

especifico de su proceso productivo

6.2.1. Antecedentes: la empresa y el empresario

El Grupo de la empresa madre fue creado para solucionar el problema de los residuos
generados en el cinturon de Barcelona. Hoy esta presente en Espana, Latinoamérica y

Europa.

En 1.985, la empresa decana del Grupo restaurd el vertedero del Vallés Occidental,
convirtiéndose en el primer depdsito controlado de caracter privado de Catalufia y en

una de las instalaciones de tratamiento de residuos mas tecnificadas del mundo.

Los dos principios basicos que rigen sus actuaciones son:

e Laexcelencia medioambiental.
e La orientacion hacia la calidad como politica prioritaria para atender las

necesidades de sus clientes.

Con unas 20 empresas en diferentes partes del mundo, el Grupo es el resultado de la
consolidacion empresarial de mas de 15 afos de experiencia en el campo de los
residuos y la depuracion de las aguas residuales. Gestionan mas de un millon de
toneladas de residuos al afio, siguiendo los estandares medioambientales mas
avanzados. Tienen una cartera de més de 4.000 clientes que confian en sus servicios y a
los que ayudan en la asuncion de la gestion integral de sus problemas

medioambientales.

6.2.2. Producto

Los servicios que ofrece el Grupo son los que siguen:

e (Qestion de residuos.

e Gestion de depuradoras.
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e Recuperacion de suelos y aguas subterraneas.
e Servicios de laboratorio medioambiental.
e Consultoria ambiental.

e Servicios a la administracion y al consumidor.

6.2.3. Diferencial

Lo que el Grupo ofrece a sus clientes:

e Asumir la gestion medioambiental integral para que la industria centre sus recursos
en tareas productivas y minimice sus costes directos, ocultos, intangibles, y se

mantenga a salvo de responsabilidades por incumplimiento de normativas.

e Optimizar el consumo de recursos y de carga ambiental a través de un Unico

interlocutor en materia ambiental.

e Transparencia y rigurosidad en la gestion.

e Herramientas adecuadas para la optimizacion de la gestion medioambiental.

e Asesoramiento y apoyo en materia de legislacion, seleccion de las mejores

tecnologias disponibles, implantacion de sistemas de gestion medioambiental.

e Suministro, conversion o renting, con asistencia técnica u operacion, tanto en la

gestion ambiental como de recursos.

e Planes de minimizacion.

6.2.4. Spin off

La persona responsable de nuevos proyectos nos habla de unos 15 Proyectos

potencialmente convertibles en “spin off’ que tiene en mente. Habida cuenta de las
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caracteristicas de la Fundacién Eduard Soler y de la oferta del Programa, los tres que

siguen son por los que se seleccionan para empezar:

Cyber-sort

Después de pasar por diferentes procesos, en las plantas de triaje y seleccion de
residuos, hay un punto en que se deben seleccionar la “fraccion” textil. En estos
momentos, este proceso se hace manualmente, es decir, el operario situado delante
de la cinta transportadora debe coger a mano las piezas de textil que le llegan,

teniendo en cuenta que hay algunas de grandes dimensiones (cortinas, toallas).

En este caso se trata de mejorar las condiciones del operario, de manera que éste,
desde una pantalla tactil, seleccione las piezas que uno o varios brazos mecanicos
recogeran. El proceso mejorara en velocidad y en comodidad. Se trata de

automatizar la seleccion de esta fraccion en concreto.

Apertura fluido — dinamica de bolsas

Actualmente, las formas en que se abren las bolsas de basura (algunas son con una
especie de cuchillos) no son del todo Optimas, ya que después de pasar por
diferentes fases, algunas atin siguen quedando abiertas. Se trata de utilizar algin
dispositivo que las “sople” de tal manera que todas ellas queden abiertas para poder

realizar la seleccion de los residuos correctamente.

Paneles sonoreductores de plastico reciclado
Produccion de paneles sonoreductores para carreteras y otros usos realizados a
partir de plastico reciclado procedente de las plantas de reciclaje de residuos de la

empresa madre.

Desde el Grupo se comprometen a destinar un operario avanzado que se encargara de

desarrollar, conjuntamente con ingenieros del Centro Tecnologico Eduard Soler, los
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proyectos que se arranquen: se ha realizado ya una reunioén de trabajo con ¢l, que

jugara el papel de promotor del nuevo proyecto.

El Grupo tiene tradicion de realizar spin offs: cuentan con unas 20 empresas. Las
necesidades que van surgiendo en cada una de ellas (y que serdn comunes a otras
plantas similares aunque de otras compafias), desde el Grupo se ven como
oportunidades de negocio, que si tienen suficiente entidad, se convertirdn en una nueva

empresa.

6.2.5. Programa

En este caso, los aspectos en que nuestro Programa puede ayudar son los que siguen:

e Disefio y desarrollo de los productos.

e Creacion de prototipos.

e Test de funcionamiento.

e Exploracion de venta a terceros (mas alla del Grupo)

e Busqueda de socios financieros complementarios al Grupo.

e Formacion en gestion del encargado enviado por el Grupo.

6.3. ldea de nueva empresa surgida en pequeiia empresa industrial desvinculada del

“core” business, con una pequerna oportunidad de proveedor

6.3.1. Antecedentes: La empresay el empresario
La empresa-madre nace en septiembre de 1994 en Sant Joan de les Abadesses

(Girona).

Comenz6 edificando una nave industrial de 400 m2, dividida en dos plantas donde se

distribuian los departamentos de produccion, almacén y el departamento técnico.
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El grupo de ingenieros y técnicos que formaban parte del departamento técnico,
tuvieron que aumentar progresivamente por la gran afluencia y variedad de nuevos

proyectos que la empresa-madre tuvo que empezar a desarrollar.

El departamento de produccién quedoé separado en dos centros de trabajo, uno para la

fabricacion de productos de auto-transformador y otro para la circuiteria.

En mayo del 2000 se compr6 una linea automatica de produccion de circuitos con
tecnologia SMD, lo que hizo aumentar notablemente el nivel de calidad sus productos

y su capacidad de produccion.

El éxito de estos anos, pronto hizo que todos sus departamentos se quedaran pequefios,
en este punto la empresa decidié ampliar sus instalaciones, siendo la base de lo que

seria el proyecto de la empresa madre para el afio 2000.

Entre septiembre del 2000 y marzo del 2001 se compraron los terrenos para realizar un

proyecto de edificio unico e inédito para la zona donde se situaria.

La empresa madre, como empresa de disefio que es, no podia menos que construir su

sede con un disefio ambicioso y moderno, casi espectacular.

La obra se inicio en abril del 2001. El primer traslado se realizd durante agosto del

2002, trasladando los departamentos de oficinas y produccion.

Durante aquellos mismos dias, se adquirieron y afiadieron al departamento de

produccion dos lineas automaticas de insercion SMD.

Durante el primer trimestre del 2003, el resto de los departamentos se acabaron de

trasladar al nuevo edificio.
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6.3.2. Producto

Dada la diversidad de mercados en los cuales la electronica forma parte importante, la
empresa puede disefiar y fabricar productos a medida para todos ellos, como por
ejemplo: ventilacion, aire acondicionado, control de ascensores, instalaciones agrarias,
maquinaria de la construccion, cortinas de aire, iluminacion, cabinas de hidromasaje,

control de puertas, maquinaria de hosteleria, compresores y electrodomésticos.

Sus principales productos son:
e Reguladores de luz

e Reguladores de velocidad
e Variadores de frecuencia

e Equipos a medida

Todos los productos disefiados por la empresa estan realizados por el departamento de
produccion, dadas las tres lineas de produccion automaticas de circuitos con tecnologia

SMD y un cualificado equipo de trabajadores para acabar la realizacion.

6.3.3. Diferencial

Cabe destacar que muchos de los productos que se desarrollan en la empresa son a
medida. En la empresa se realiza desde el disefio, el prototipo, el test, hasta la

fabricacion y la distribucion de los productos.

6.3.4. Innovacion

La innovacion es la razoén de ser de la empresa, y la consiguen con un equipo de
ingenieros y técnicos especializados y que estan equipados con el mejor instrumental

del mercado.

6.3.5. Spin off

La empresa madre dispone de un proyecto que, dada su novedad en el mercado, se

prefieren omitir explicaciones.
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Los tres temas que se necesitan dominar para desarrollar el proyecto son:
e Disefio.
e Energético.

e Agrario.

En este caso se da una motivacion personal y una econémica.

La personal es debida a que el promotor tiene una gran aficién y ha ideado una nueva

manera de poderla practicar en cualquier lugar y cualquier temporada del afio.

La econdomica es que una de las partes que se deben incorporar en el producto los

disefiard la empresa—madre. Es una manera de asegurar un nuevo cliente a su empresa.

También es importante decir que la empresa madre estd dispuesta a participar en el

accionariado de la nueva empresa, en caso de crearla.

6.3.6. Programa

Se puede intervenir en los siguientes aspectos:

e Disefo arquitectonico.

e Disefio y tecnologia de la agricultura de precision.

e Finalizacion del disefio energético.

e Esquema financiero, de subvenciones y de créditos.

e Realizar el prototipo.

e Testear el prototipo.

e Conseguir los primeros pedidos firmes.

e Recursos humanos: captacion, en primer lugar, del promotor, y seguidamente de los

trabajadores.
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6.4. Deteccion de una necesidad del mercado industrial, con apoyo posterior de

Centro Tecnologico

6.4.1. Antecedentes: la empresa y el empresario

El principal promotor del proyecto es un reconocido fotografo que regenta su propia
empresa. Empezd su trayectoria como fotdgrafo profesional a los 20 afios. Se inicid
como corresponsal de prensa y television, y paralelamente cre6 su primer estudio en

Barcelona.

En 1.981 inauguré los estudios que dirige actualmente, y que se encuentran en la
Comarca del Valleés. Actualmente disponen de las tecnologias mas avanzadas de la
fotografia y, por supuesto, un gran equipo de profesionales especializados en distintas

areas.

6.4.2. Producto

Fotografia, especialmente del sector del automdévil y grandes producciones. Se ha

trabajado para grandes marcas, siempre destacando por la calidad del producto.

6.4.3. Diferencial

El diferencial se encuentra, basicamente, en el hecho de tener un muy buen equipo de

profesionales y las tecnologias mas avanzadas en el sector.

6.4.4. Innovacion

El promotor se considera un innovador y un entusiasta de su trabajo. Estos hechos
hacen que esté siempre en contacto con los ultimos avances en el sector de la fotografia
y que proactivamente realice pruebas con nuevos materiales. Esto ultimo fue el

detonante para la spin off que a continuacion se explica.
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6.4.5. Spin off

Estan empezando a desarrollar un “spin off” basado en la impresion digital industrial.

Se trata de ofrecer al mercado un nuevo servicio de impresion digital que puede
aplicarse sobre cualquier tipo de soporte, sea 0 no poroso (cristal, madera, marmol). El
diferencial se encuentra en aplicar una solucion en los materiales no porosos para que
la tinta de impresion no sea escupida o rechazada por éstos. Se estd tramitando una

patente para este producto quimico.

El segmento de mercado al cual se dirige la empresa es, especialmente, para aquellos
industriales que lo requieran para su proceso de fabricacion, ofreciendo un servicio
integral que incluye: fotografia profesional y disefio, ademas de soluciones técnicas,

especificas e innovadoras.

Inicialmente hay una motivacion personal, que es la de instalarse profesionalmente en
un lugar tranquilo como lo es Ripoll. El promotor conoce Ripoll desde su nifiez y se

encuentra a gusto en esta zona.

Pero también estd la motivacion econdmica, puesto que se ha detectado por parte del
promotor un nicho de mercado, dado que conoce perfectamente el sector y ha hecho
uso de la tecnologia, aunque para otras aplicaciones. Cada vez mads, las personas

demandamos productos personalizados, hechos a medida.

6.4.6. Programa

Los principales aspectos en los que puede ser efectivo nuestro programa son los que

siguen:

o Espacio: Blisqueda y consolidacion de infraestructura fisica: necesitaran para la

segunda fase 500 m’ de planta y 200 m” de altillo. En estos momentos se
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encuentran instalados ya en un pequefio espacio del Centro de Iniciativas
empresariales del Metal (Fundacion Eduard Soler) y tienen un pequeiio almacén

para hacer la exposicion o show - room.

o Clientes: Deben realizar una fuerte accion comercial, puesto que aun no tienen

pedidos firmes.

o Financiacion: Parece ser que hay un conocido de uno de los promotores que se
interesa en entrar como socio capitalista, pero les seria necesario consolidar
estructura financiera de cara a la segunda fase (inversiones en maquinaria,

produccion). Gestion de posibles subvenciones.

o Patentes: Es critico consolidar las patentes del nuevo producto.

6.5. Recursos humanos: busqueda de una persona con perfil comercial

6.5.1. Antecedentes: la empresa y el empresario

El Centro Tecnoldgico Eduard Soler (CTES) es una de las tres entidades de la
Fundacié Eduard Soler, y es la que se dedica a la transferencia de tecnologia a las

empresas de nuestro entorno en el sector metalurgico, en sentido amplio.

Normalmente, la manera de trabajar es bajo pedido, es decir, las empresas se dirigen al

CTES para que les realicen un determinado proyecto o prototipo.

Las instalaciones del Centro cuentan con centros de alta velocidad para el mecanizado
de moldes y piezas de precision asi como un area de prototipaje con maquinas de vacio
para moldeado de plasticos, resinas y materiales metalicos por microfusion, un
departamento de electronica y desarrollo de software y un laboratorio eléctrico. El
centro cuenta también con maquinaria para poder ofrecer servicios de metrologia

avanzados.
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El departamento de ingenieria es el responsable de la sistematica de la innovacion y
posteriores especificaciones de producto y proceso que se desarrollan en oficina

técnica, métodos y taller.

El promotor de este “spin off” tiene una larga experiencia en el mundo de la empresa.
Fue vendedor de estufas, trabajo en una gran empresa metalurgica de la comarca del
Ripollés (en todos los procesos, jefe de compras de la planta de Sant Joan de les
Abadesses, responsable de publicidad durante 6 afios, hasta la suspension de pagos),
fabrico velas en Figueres (organiza primero la red comercial de una empresa existente
y seguidamente cred la suya propia con otros dos socios, con los que finalmente no
congeniaron), fue asesor de empresas, y durante 15 afios ejercié como director de una

fabrica de lamparas.

Finalmente, se le llamo6 por parte del Centro Tecnoldgico Eduard Soler para desarrollar
un proyecto sobre una Bolsa de Cooperacion y Subcontratacion y, a partir de ahi, se le
plantea el hecho de ponerse al frente del proyecto de las sillas de ruedas, al cual le
dedica una gran ilusidon. Se define mas como gestor y organizador que como comercial,

aunque parece tener también dotes para esta labor comercial también.

6.5.2. Producto

El CTES ha pasado por diferentes fases, y en estos momentos podriamos decir que se
ha especializado, dentro del sector metalirgico, en temas de disefio y mejora de
producto con el apoyo de la elaboracion de prototipos, asi como la construccion de
utiles y maquinas para su industrializacion; la otra especializacion es en el mecanizado

de precision y de alta velocidad.

a) Servicios a las empresas

Del diseno de producto y pequefios utillajes se evoluciona para la creacion cada vez de
maquinas mas complejas para la industrializacién de estos productos. Por ello el area

de proyectos incorpora electrénicos y mecanicos en su plantilla asi como los primeros
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programadores de software para cerrar el ciclo completo de fabricacion de productos y

bienes de equipo.

Por otro lado, la seccion de fundicion empieza a crecer y a ofrecer servicios a las
empresas. Vista la importancia de la seccion de prototipaje, y para vincularla cada vez
mas a distintas tecnologias, se adquiere una maquina de impresion de moldes
ceramicos que junto a las maquinas de colada al vacio no metdlico permiten la

fabricacion (excepto en acero) de cualquier prototipo.
El trabajo conjunto con las empresas continua aportando parte del know-how que el
Centro Tecnolodgico aprovecha para orientar el R+D y se retroalimenta con ello la

calidad y profundidad de los servicios prestados a la industria.

b) Transferencia de tecnologia

El dominio de las tecnologias de fabricacion (especialmente las relacionadas con las
industrias mecanicas y electronicas) conduce al Centro Tecnoldgico a empezar a
trabajar con tecnologias de vanguardia como el Rapid Casting y el Rapid
Manufacturing y a aplicarlas a sus proyectos propios de R+D. Con el objetivo de
mantener a las empresas informadas y formadas con estas tecnologias el CTES

organiza el I Congreso de Fundicion y Rapid Manufacturing en Ripoll.

En el 2005 el CTES, debido a su crecimiento y como parte de su politica de trabajo
colaborativo ha empezado a formar personas que después se incorpora a las empresas

del entorno de forma coordinada y personalizada.
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c) R+D+I]

Mecanizado de alta velocidad: 1a adquisicion de un segundo centro de mecanizado de
alta precision y un centro de mecanizado de 5 ejes permite al CTES trabajar las
estrategias que ya se venian trabajando con las maquinas de ultima generacion. La
adquisicion de estos equipos ha sido fundamental para que el entorno industrial del

CTES tuviera mas confianza en la incorporacion de estas tecnologias.

Prototipado: el dominio de las tecnologias del momento se puede visualizar en que el
CTES es practicamente autosuficiente en la fabricacion de prototipos y en que la
externalizacion de servicios se vea internacionalizada. EI CTES empieza a distinguirse

singularmente en esta area.

Inductores: el CTES ya es capaz de fabricar inductores con unas prestaciones muy
superiores a los convencionales y trabaja, dentro de programas del CDTI en un cambio

rupturista en su disefio y fabricacion.

Electronica: el CTES incorpora la fabricacion de componentes electronicos en sus
servicios y se empieza a investigar en toda la electronica relacionada con la impresion

digital fruto de colaboraciones con empresas para la fabricacion de estos equipos.

6.5.3. Diferencial

El Centro no tiene, de momento, producto propio, y lo que se hara generalmente sera,
en caso que se intuya que es un proyecto viable empresarialmente, externalizarlo. El
diferencial que se destaca en el CTES es la especializacion dentro del sector (no se
puede tener excelencia en todos los temas) y la proximidad con que les ven sus

clientes.

Otro diferencial podriamos decir que es la politica de formacion interna. Los
conocimientos necesarios para hacer frente a los retos externos de los servicios
demandados por las empresas y los internos de R+D son muy exigentes. E1 CTES opta

por una politica de soporte (econdmico, pagando las matriculas y de flexibilidad
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laboral) a la formacion académica complementaria de todo el personal. Fruto de esta
politica distintos técnicos de ingenieria se han matriculado a post-grados, doctorados y
segundos ciclos. La relacion con los clientes y proveedores ha permitido una formacion
complementaria e informal que se ha revelado como fundamental para el progreso de

los equipos de trabajo sénior.

Y para hacer frente a las tasas de crecimiento de la empresa, se han desarrollado
politicas creativas de contratacion que faciliten las curvas de aprendizaje del CTES
(estimadas en un afo para ser proyectista junior). EI CTES ha buscado activamente
jovenes de la poblacion que estudien ingenieria en las universidades y los ha contratado
sdbados y domingos para poder trabajar tutorizadamente por otros ingenieros
voluntarios. Algunos de estos ingenieros ya se han incorporado a la plantilla con

horario estandar.

6.5.4. Innovacion

La innovacion es la razon de ser del Centro Tecnoldgico. Por supuesto, practicamente
todos los proyectos que realizan tienen un componente tecnoldgico e innovador
importante. La base es contar con un muy buen equipo técnico (la mayoria ingenieros)
que disponen de unas instalaciones tecnologicamente avanzadas y que se reciclan

constantemente.

Las principales lineas de investigacion son:

a) Rapid Manufacturing:

El centro dispone de distintos equipos que le permiten investigar en las tecnologias
aditivas para la fabricacion directa de piezas ceramicas, asimismo dispone de un
sistema de fabricacion por colada al vacio de piezas metdlicas no férricas, por el

sistema de cera perdida o bien por impresion directa de molde de arena.
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En la actualidad se ha llegado a acuerdos de colaboracion con el Instituto Quimico de
Sarria, Centro Tecnoldgico de materiales de Manresa (CTM) y Universidad de
Loughborough para el desarrollo de nuevos materiales.

La Fundacion pertenece al consorcio de la Universidad de Loughborough que es un

referente mundial en rapid manufacturing.

b) Digitalizacion de superficies para aplicaciones biomecanicas

Ante la necesidad de atender las demandas del Centro de alto rendimiento deportivo,
del Inef y de la "Conselleria d'Esports" de la Generalitat, asi como una linea junto al
Instituto Guttman y la Once encaminada a mejorar la calidad de vida de los
disminuidos fisicos, ha obligado a plantearse la necesidad de investigar en la interficie
hombre-maquina, con un Cénit presentado en la convocatoria de Noviembre liderado

por la Once.

¢) Desarrollo v fabricacion de circuitos electronicos y motores eléctricos

El Centro dispone de laboratorios de electronica que permite realizar circuitos
multicapa, y que se utilizan para desarrollo de los circuitos electronicos de los
proyectos con las empresas. Estas lineas estan incidiendo preferentemente en la

iluminacion Led.
Por otro lado el laboratorio de motores eléctricos permite el desarrollo de motores
nuevos para la industria especialmente para el sector de ventilacion y bombas

hidraulicas.

d) Desarrollo de software

Para dar respuesta a las lineas anteriores se ha abierto otra de software, disponiendo en

la actualidad de soft propio para la impresion 2D y 3D.

También se realizan servicios de soft especifico para clientes.
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e) Diserio CAD, CAM, CAE y ensayos

El centro dispone de diversas licencias de disefio, CAD para el disefio de producto,
CAE para la validacion de producto y de procesos y CAM para el diseiio de

trayectorias de herramientas para maquinas de mecanizado de alta velocidad.

6.5.5. Spin off

El “spin off” surgido del Centro es un proyecto de silla de ruedas para personas con

discapacidad fisica.

La génesis del proyecto es la siguiente: Una persona con discapacidad se dirige al
Centro porque las sillas que encuentra en el mercado no satisfacen sus necesidades: las
unas por poco resistentes; las otras por el elevado precio que tienen. Ademas, todos los

accesorios y reparaciones que debe hacer, son de un coste elevadisimo.

El Centro asume el reto de realizar una nueva silla que pueda solucionar, al menos en

parte, los puntos que comenta esta persona, y decide realizar un disefio innovador.

El resultado es una silla de ruedas para personas con discapacidad, versatil, economica

y de calidad, a un precio competitivo.

Contiene pocas piezas, para evitar que se eleve el coste de fabricacion; es de acero
inoxidable, para facilitar que en cualquier parte del mundo, en el caso que se tenga
algin problema, se pueda soldar facilmente; es desmontable, para facilitar el transporte
y la higiene; la rueda es de bicicleta, para que en el caso que tengas que cambiarla,

puedas ir a cualquier tienda de bicicletas y comprar una nueva.

Puesto que el Centro no es un especialista en este tipo de producto, se creyd
conveniente contar con la colaboracion de instituciones que estan muy introducidas en
estos temas, como El Instituto Gutmann, que es uno de los centros de tratamiento de

personas con discapacidad (especialmente tetraplégicos) de mayor prestigio de Espaiia.
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El Centro Tecnolégico es una entidad que no puede internalizar y comercializar todos
los productos que van surgiendo de su propia actividad. Es una muy buena fuente de
proyectos para que los pueda externalizar, colocando una persona emprendedora a su
frente. La experiencia de centros lideres como el INASMET vasco son elocuentes al

respecto.

Por supuesto, no todos los proyectos que se realizan en el CTES son susceptibles de
crear una empresa autonoma. En el caso de este proyecto se ha considerado, ademas, su

caracter social, y el beneficio potencial a un gran nimero de personas con minusvalias.

6.5.6. Programa

En este caso, algunas de las aportaciones del Programa podrén ser las siguientes:

e Societario: Ayudar a firmar un Convenio de Colaboracion Instituto Guttman —

Fundaci6 Eduard Soler.

o Comercial: Ampliar el muestreo de mercado, asegurar los primeros pedidos firmes.
Cabe el riesgo de la “guerra sucia” comercial (canal) y el dumping de los chinos

con producto de baja calidad.

e Consolidar producto: se debe realizar el prototipo y desarrollarlo, comparar con

productos similares, realizar mejoras y nuevas versiones.

e Financiero: necesidades de capital para invertir.

e FEspacio fisico: para el desarrollo del producto y realizar su ensamblaje.
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6.6. Spin off procedente de una Escuela Técnica

6.6.1. Antecedentes: empresay empresario

La Escuela del Trabajo del Ripollés (ETR), como ya se ha relatado en la introduccion
de este estudio, funciona desde el curso académico 1998-1999, y ofrece estudios
tecnologicos de calidad, tanto reglados como continuos y ocupacionales. Se sigue un
modelo en el que la colaboraciéon con el mundo industrial es muy estrecha e

importante, y que a su vez facilita las actitudes emprendedoras.

Esta Escuela cuenta con un personal con grandes conocimientos técnicos y motivacion,
y dispone de unas instalaciones con la mejor tecnologia. La ensefanza es
eminentemente practica, y estrechamente vinculada a las necesidades industriales y de

produccion.

Las titulaciones regladas que se imparten son los siguientes ciclos formativos:

e Técnico superior en produccidon por mecanizacion.
e Técnico superior en desarrollo de proyectos mecanicos.

e Técnico superior en desarrollo de productos electronicos.

El promotor es profesor del ETR desde hace 8 afios, y trabaja en el Departamento de
Electrénica. Desde siempre ha querido crear su propia empresa. Es Ingeniero Técnico
en Telecomunicaciones. Tiene experiencia de trabajo en electronica en varias empresas
de electronica y metalurgicas de la comarca, como becario en un caso (2 afos) y en la
escuela interna que habia en su momento en otra empresa. El producto actual se ha
desarrollado desde la Escuela y el Centro Tecnoldgico y en estos momentos se plantea
desarrollar el proyecto por su cuenta. Tiene un perfil muy técnico, probablemente iria

bien la complementariedad de un comercial.
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6.6.2. Producto

En este caso estariamos hablando de los estudios que se imparten en la Escuela. Como

se ha comentado en la introduccion, los hay de tres tipos:

e Reglados.
e Formacion continua.

e Formacion ocupacional.

Todos ellos estan dirigidos al sector metalurgico, es decir, versan sobre mecanica,
electrénica y electricidad. Es la especializacion que se eligio para el centro y sus

instalaciones asi lo indican.

6.6.3. Diferencial

Como diferencial de la Escuela cabe destacar el perfil industrial que se le ha dado.
Podriamos decir que tenemos una escuela dentro de un taller. Los alumnos fichan a la
entrada, tienen sus taquillas y duchas, tienen sus batas, los equipos en los que realizan

su aprendizaje son practicamente iguales a los que se encontraran en la industria,...

La Escuela tiene un Comité Asesor Industrial (CAI) que esta formado por empresas de
la comarca y colindantes y que participan en la elaboracion de parte de los planes de
estudio de la misma. Este hecho hace que la formacion académica se acerque a las

necesidades de las empresas, que en definitiva son los clientes finales de la Escuela.

6.6.4. Innovacion

En los diferentes departamentos de la Escuela (los podriamos englobar en estos tres
principales: Mecénica, Electronica y Transversales), se fomenta la formacion continua
de los profesores, para que estén a la Gltima en los avances que se van produciendo y

asi estar proximos a lo que sucede en el mundo industrial.
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La forma mas evidente de esto son las colaboraciones que muchos de los profesores
realizan con el Centro Tecnologico, y es por este hecho por el que ha surgido la

posibilidad del proyecto que estamos tratando.

6.6.5. Spin off

Se trata de empezar por iluminacién electronica, para mas adelante ampliar el campo

de actuacion a otros sectores afines.

La iluminacion electronica tiene, respecto a la convencional, menor consumo y menor
mantenimiento, aunque un mayor coste inicial. El diferencial debe ser, también, en
disenio exterior y la electronica que gestiona los mecanismos que hacen posible el bajo

consumo y la disminucién de las midas de los circuitos.

Se ha hecho una prueba piloto para el Ayuntamiento de Ripoll, en la iluminacién y
sefalizacion de un carril bici. En estos momentos se estd acabando la iluminacion de
unos ascensores que comunican dos barrios separados por un fuerte desnivel, y ya se

tienen otros pedidos del mismo ayuntamiento.

Como motivos o razones del spin off se halla, en primer lugar, la motivacion personal:
ya explicdbamos al inicio que el promotor manifiesta que siempre ha querido crear su

propia empresa.

En segundo lugar, esté la propia filosofia de la Fundacion Eduard Soler. En el seno de
la Fundacion (ya sea en la Escuela, el Centro Tecnoldgico o, por supuesto, en el
CIEM), se potencian las actitudes emprendedoras, por lo que cuando alguien de la casa
tiene un buen proyecto y ganas de desarrollarlo por su cuenta, se ponen en movimiento

todos los dispositivos para que asi sea.

También cabe destacar que el proyecto es innovador (por ser el tipo de iluminacién que
sustituira a la tradicional) y en estos momentos esta en auge todo lo que gira alrededor

del ahorro energético y evitar la contaminacién luminica (ambos temas los soluciona
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este nuevo producto), por lo que podriamos apuntar que parece una muy buena

oportunidad de negocio.

6.6.6. Programa

En estos momentos el Programa podria colaborar en los siguientes terrenos:

e Comercial: Aun no esta claro quien es el cliente (;es un consumidor final o hay un
cliente industrial o comercial intermedio?). Se debe sondear el mercado y conocer

mejor la competencia.

e Financiacion: la compra de la maquinaria industrial para fabricar es muy costosa
(se habla de unos 450.000 euros). Mas all4 de aprovechar la de la Escuela, se tendra
que comprar una parte. También se debe ayudar a encontrar subvenciones (CDTI,

CIDEM).

e FEspacio y recursos fisicos: Hasta ahora esta en un local de la Escuela, pero en un

futuro no muy lejano necesitara espacio para almacén y montaje.

e Personal: Se le debera facilitar personal a horas (becarios, alumnos que estén en

practicas).

6.7. Gran empresa que externaliza investisacion que no pertenece a su ‘“core

business”

6.7.1. Antecedentes: empresay empresario.

La empresa madre, dedicada esencialmente a los mecanismos relacionados con la
ventilacidn, fue creada en la localidad de Ripoll (Girona) en 1.951 por dos ingenieros.
Desde sus inicios hubo una clara vision de que el futuro dependia de la expansion
exterior, inicialmente hacia Europa, para continuar en el resto de los mercados

mundiales.
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Actualmente, es una empresa implantada y reconocida en todo el mundo con

filiales propias en Portugal, Francia, Inglaterra, Holanda, Bélgica, Alemania, Italia,

Letonia, Austria, México, Estados Unidos, Canad4 y Australia, con distribuidores

exclusivos en la mayoria de paises del resto del mundo y con un proyecto expansivo

para acceder al creciente y potente mercado asiatico.

Las bases sobre las que se creo el proyecto fueron:

Tecnologia propia: para ser fuerte y consolidarse en el tiempo, era necesario
basarse en la creatividad y aportar productos diferenciales, evitando imitar lo que
hacian los demas. Se han registrado, a lo largo de su historia, 80 patentes propias,

mas de 20 modelos industriales y méas de 120 modelos de utilidad.

Internacionalizacion y Crecimiento: la garantia de futuro de la empresa pasaba
por abrirse al mundo y entrar en nuevos mercados con elevados niveles de
competitividad. Ello obligaba a una constante mejora del producto. Actualmente se

es uno de los lideres mundiales en ventilacion.

Autofinanciacion: una de las fortalezas ha sido el crecimiento constante y la
politica de reinversion de beneficios en una mejora continuada de tecnologia, tanto
en el campo de investigacion como de produccidén y comercializacion. Esto ha
permitido que sea una empresa autofinanciada, lo que le proporciona una total

independencia en la toma de decisiones.

6.7.2. Producto

Esta empresa tiene un amplio catdlogo de productos que vamos a agrupar en secciones,

puesto que resultaria tedioso relacionarlos uno a uno:

Gama industrial (extractores tubulares, ventiladores centrifugos,...).
Gama habitat (campanas y grupos para cocinas, extractores de bafio,...).
OEM (ventiladores axiales, ventiladores radiales,...).

Aplicaciones industriales (aplicaciones navales, cabinas de pintura,...).
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Calefaccion de instalacion (cortinas de aire, toalleros eléctricos,...).
Calefaccion portatil (calefactores, climatizadores,...).

Gama ventilacion (ventiladores de sobremesa, ventiladores de columna,...).
Gama tratamiento de aire (deshumidificadores, humidificadores,...).

Gama accesorios (bridas y acoplamientos, silenciadores,...).

6.7.3. Diferencial

El “ntcleo duro” de la empresa, donde tiene el mayor diferencial, es todo lo que se

refiere a las tecnologias de movimiento de aire, un movimiento cada vez con menor

ruido y mayor cantidad de aire. Esto es lo que es considerado el “core business” de la

empresa y, por tanto, no se plantea externalizar en ningln caso.

También se intenta una diferenciacion en los siguientes aspectos:

Desarrollo de las personas: se potencia el factor humano fomentando el trabajo en
equipo, la aportacion de ideas, la promocién interna y la formacion. Se inculca la
delegacion de responsabilidades, la confianza y pleno respeto del individuo,
valorando que las personas se sientan parte de un proyecto comun y se identifiquen

con los valores de la empresa.

Excelencia en la gestion: se consideran como fundamentales la dedicacion,
honestidad, autoexigencia y empefio en hacer bien las cosas, para lograr los niveles

de calidad y servicio requeridos por sus clientes.

Investigacion: En ¢l departamento de I+D+i, mas de 60 ingenieros y técnicos,
equipados con los mas modernos sistemas de disefio, trabajan para conseguir
productos con las mejores prestaciones. Un sofisticado software, propio de la
empresa, permite simular el comportamiento de los equipos ya en el proceso de
disefio. El objetivo es claro: un compromiso con sus clientes para lograr los niveles

de calidad que les exigen.
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Producto: el catdlogo ofrece una gama de productos de ventilacion, tanto industrial
como doméstica, que no estd al alcance de ninguna empresa del mundo, con
soluciones adecuadas para cada necesidad y con un constante trabajo de
actualizacion para facilitar a los usuarios no sélo la eleccion del modelo idoneo,
sino el disefio preciso para realizar instalaciones de una manera comoda, segura y

con garantias.

Calidad: la aportacion a la calidad final se inicia en el disefio de los productos. A
partir de ese estadio, la implicacion en este objetivo es total por parte de todos los
estamentos de la empresa, finalizando en el servicio Post Venta. Esto hace que la
empresa sea reconocida en todo el mundo por el alto nivel de fiabilidad de todos los
articulos que ofrece en su catdlogo. En 1.987 se obtuvo la certificacion ISO-9001.
En 1.989 fue la primera empresa espafiola en el registro de AENOR con esta
homologacion, hoy actualizada con la ISO-9001/2000. En 1.992, el laboratorio de
aeraulica fue homologado por el ENAC segtin la norma ISO-45001.

Servicio al cliente: En un mercado tan competitivo como el actual no basta con
producir con una calidad excelente sino que cualquier empresa debe acompaiar los

productos con una amplia gama de servicios de apoyo a sus clientes y prescriptores.

Para ello, sus clientes saben que disponen de:

Comerciales propios con un elevado nivel de formacion técnica.

El Servicio Integral de Atencién al Cliente (SIAC), con diez lineas de teléfono y
una de fax totalmente gratuitas a través de las que se atienden todas las consultas

comerciales.

El Servicio de Asesoria Técnica Gratuita (SAT), que soluciona, anualmente, mas de
20.000 casos relacionados con proyectos de ventilacion. Su trabajo se apoya con el
suministro de software (de disefio propio), para ayudar a los profesionales a elegir

el producto més idoneo para cada caso y una completa pagina WEB en la cual,
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ademas de mostrar su catalogo, pone a libre disposicion de los profesionales una
gran parte de los conocimientos acumulados durante los mas de 50 afos de

experiencia de la empresa.

e Respeto por el medio ambiente: Seria incompatible con el pensamiento de la
empresa una politica que no fuese extraordinariamente respetuosa con el medio

ambiente.

6.7.4. Innovacion

Es una empresa especializada en ventilacion, tanto a nivel industrial como doméstico.
Por ello, cuando se inicia un proyecto en el departamento de I+D+i, se estudian
detenidamente las caracteristicas funcionales, el comportamiento que va a tener el
producto en el uso real, la facilidad para la instalacion, las condiciones de trabajo
incluso en situaciones extremas, la optimizacion de consumos, el rendimiento y la vida
util del producto para que el profesional que prescriba o instale ventiladores de la

empresas lo haga con entera confianza y la plena satisfaccion de sus clientes.

Se dominan todas las tecnologias para la produccion de ventiladores:

- Departamento [+D+i.

- Camara anecoica para la determinacion de niveles sonoros.

- Fabricacion de matrices.

- Repulsado.

- Laboratorio de motores.

- Departamento de metrologia.

- Inyeccion de aluminio.

- Inyeccidn de plastico.

- Tuneles aerodindmicos para determinar las prestaciones caudal - presion de los
ventiladores.

- Pintura.

- Verificacion en final de linea, del 100% de productos.

- Almacén de componentes.
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- Equilibrado de hélices y rodetes.

- Montaje de producto.

- Céamaras climaticas para ensayar los ventiladores en distintas condiciones de
temperatura, humedad y radiaciones ultravioletas.

- Envejecimiento del producto en intemperie.

6.7.5. Spin off

Los posibles “proyectos durmientes” en este caso se situan en torno a las denominadas
tecnologias “periféricas” para la empresa madre. Esta considera que probablemente si
que existen proyectos durmientes en el entorno de la electronica y de la mecanizacion.

Por un tema de confidencialidad, se elude la concrecion de los mismos.

Otro terreno con potencial es el de la visién artificial aplicada a la manufactura en

grandes series.

Finalmente sefalan el interés de efectuar un seguimiento a la industria del automovil,

industria que siempre va un paso por delante del resto.

6.7.6. Programa

La empresa madre ya colabora regularmente con el Centro Tecnologico de la
Fundacion Eduard Soler, en aspectos tales como la elaboracion de prototipos o los

ensayos eléctricos.

Es oportuno pues, profundizar mas en la colaboracion con la Fundacion.

Las diferentes posibilidades se exploraran en una reunién mas formal con la alta

direccion de la empresa madre y la Fundacion.
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6.8. Pequernia empresa industrial de éxito con problemas de sucesion

6.8.1. Antecedentes: empresay empresario

El actual empresario y gerente empez6 a trabajar en una gran empresa metalurgica de
la comarca del Ripolles, donde entr6 con las maquinas de inyectar. Su propia empresa

empezo6 en 1977. Hoy factura unos dos millones de euros.

La empresa cuenta con 13 trabajadores en plantilla, méas 6 trabajadores temporales.
Habida cuenta que el “desbrozado” lo externalizan (subcontratan esta tarea, asi como el

pulido y acabado), se puede considerar que generan unos 25 o 26 lugares de trabajo.

Tienen unas naves de 2.220 metros cuadrados en planta.

Hoy la empresa tiene mas trabajo que nunca y los beneficios elevados.

6.8.2. Producto

La empresa esta especializada en piezas de fundicion de aluminio, con o sin modelaje.
En base a un proyecto, realizan los moldes y realizan la fundicién. Un ejemplo reciente

un radiador de camioén. Para la empresa es preferible que el modelaje venga del cliente.

Sus principales clientes son la ventilacién, el mobiliario urbano o los sillones de

dentista.

6.8.3. Diferencial

El hecho de realizar pequefias series hace que esta tarea no sea “globalizable”, y que

pueda defenderse ante paises como China.

Es una empresa muy rentable, sin deudas, con clientes fieles.
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6.8.4. Spin off

El problema de futuro de la empresa es que no hay herederos que quieran seguir y el
empresario quiere vender la empresa. Desearia venderlo a alguien que no lo hunda para

realizar inicamente un negocio inmobiliario.

Existe una persona joven, de confianza, que podria ponerse delante de la actividad,
pero siempre con alguien que haya comprado la empresa. Esta persona lleva el grueso
de la gestion de la empresa en la actualidad. Desde 1998 se ha implantado un programa

informatico que controla toda la actividad de la empresa.

El empresario se desentendera de la empresa, a futuro, pero insiste en la idea de vender

la empresa.

En fundicion de aluminio existen unos pocos competidores medios en el ambito de
Catalufia. El mundo de la fundicion de hierro es muy distinto: en ¢él hay empresas mas

grandes.

6.8.5. Programa

El Programa podria ayudar en alguna de las principales opciones que se abren:

e Encontrar un socio que desee comprar la empresa. Seguramente una empresa del
mismo sector de la fundicion, o alguna empresa que desee absorberla habida cuenta

que necesita mucho este servicio (Un cliente actual).
e Conseguir que el empresario actual mantenga sus acciones y un persona de su
confianza tomase el mando de la empresa. A partir de aqui, esta persona podria ir

adquiriendo progresivamente la propiedad.

Se puede encontrar una salida mixta entre las dos anteriores.
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6.9. Empresa de servicios turisticos que externaliza algunos productos u

operaciones: externalizar servicios, mejorar proveedores

6.9.1. Antecedentes: empresay empresario

La empresa madre es una empresa publica de transporte colectivo. La empresa se
constituye en 1979, y desde entonces se han dado un sinfin de transformaciones que
han servido para adecuar las instalaciones, los equipamientos, las estaciones y el
material movil a las necesidades de los clientes y a las nuevas exigencias del transporte
publico. En la actualidad, esta empresa se situia como punto de referencia dentro del

sector de transporte ferroviario, tanto a nivel nacional como internacional.

Por diversas razones, la empresa es la propietaria y gestora de dos recursos turisticos de
montafia y de nieve: La Molina (las primeras pistas de esqui que abrieron sus

instalaciones en Espafia) y Nuria.

6.9.2. Producto

La empresa madre esté estructurada en diferentes unidades de negocio:

1. Lared ferroviaria , que comprende las lineas metropolitanas Barcelona — Vallés y

Llobregat — Anoia, y la linea Lleida — La Pobla de Segur;

2. El ambito de montaiia, que gestiona la explotacion de Montserrat, la de La Molina

y la de Vall de Nuria.

6.9.3. Diferencial

La mision de la empresa es gestionar con eficiencia y eficacia los servicios y las
infraestructuras que le han asignado como empresa publica con el fin de contribuir a la
mejora de la movilidad de Catalufia y ofrecer al publico unos servicios de ocio

rentables, que estén de acuerdo con las expectativas creadas.
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Una de sus premisas es el respeto y la preservacion del medio ambiente. Desde hace
tiempo, todas las unidades de negocio de la empresa trabajan en esta linea llevando a
cabo diferentes actuaciones como la recogida selectiva, el ahorro de energia o el

control de la calidad.

Otro diferencial es el hecho de disponer de un buen nimero de estaciones concebidas y
disefiadas para facilitar la movilidad de los clientes: escaleras mecénicas, ascensores,
rampas o encaminamientos especiales para invidentes. Muchas de las unidades de tren
también se han disefiado para ser accesibles a todo el mundo e incluso las maquinas
autoexpendedoras de billetes disponen de un software especial para personas con

disminuciones visuales.

6.9.4. Spin off

De las reuniones mantenidas con la empresa madre surgen diferentes posibilidades de
nuevas empresas. Algunas de ellas se descartan por la poca oportunidad de mercado
que en principio parecen tener (por ejemplo, herramientas para telesillas, la produccion

de nieve en estaciones de esqui, entre otras).

Algunas de las oportunidades de negocio que se estdn considerando para dar origen a

un spin off desarrollado en el contexto del Programa son:

e Paravientos. Las estaciones de esqui cuentan con fuertes inclemencias
metereologicas entre las que se encuentra el viento. En muchas ocasiones es el
responsable que las pistas no estén en las mejores condiciones, puesto que arrastra
la nieve. Ya existen algunos paravientos para atrapar esa nieve, pero seria necesario

mejorarlos, puesto que mucha de esta nieve se dispersa.

e Normativa de seguridad. No existe una normativa oficial en nuestro pais que
regule la seguridad en las pistas de esqui, excepcion hecha de las competiciones
deportivas de élite. Este hecho hace que todas las medidas de seguridad que se

apliquen sean innecesarias en el caso de algun accidente grave. No esta en nuestras
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manos el hacer una normativa oficial, pero si el hecho de disenar los diferentes

instrumentos y aparatos que han de hacer que ésta se cumpla.

e Sistema de prevencion de aludes. En estos momentos se utiliza un sistema que no
tiene durabilidad. Se trata de una pilona de diecisiete valvulas que infla un globo de

latex. Se trataria de mejorar este disefio.

La empresa madre propone una persona que pueda liderar estos proyectos para trabajar
con los técnicos del Programa y del Centro Tecnologico. Asi, se tendra la experiencia
de la persona que vive el dia a dia de las estaciones de esqui y la técnica y tecnologia

de los ingenieros del Centro Tecnologico.

6.9.5. Programa

En este caso, los aspectos en que el Programa puede ayudar son los que siguen:

e Diseflo y desarrollo de los productos.

e Creacion de prototipos.

e Test de funcionamiento.

e Exploracion de venta a terceros (mas alla de las estaciones de la empresa madre).

e Formacion en gestion de la persona enviada por la empresa madre.

6.10. Gran empresa industrial que explora producto distinto en base a su

experiencia

6.10.1. Antecedentes: empresa y empresario

Las primeras actividades industriales del grupo se remontan al afio 1857.

Hasta la 1* Guerra Mundial se fabricaron refuerzos metalicos para los usos de madera
utilizados en la industria textil. Mas tarde, y hasta la Guerra Civil espafiola, se

incorporan multitud de pequenas tapas roscadas y pequenas cajas y envases metalicos.
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Seguidamente empez6 una suave expansion, con un creciente numero de productos
para la industria del embalaje, en metal, y, a partir de los afios 50, también en plastico,
incorporando progresivamente valores organizativos y creando tecnologia.

Esta razon tecnoldgica motivo la fundacion de una nueva compaiiia, a fin de realizar
creacion de nueva maquinaria, procesos y tecnologia para las emergentes empresas que
iban separandose de la empresa matriz, y que se especializaban en sus respectivos

productos y en el sector adecuado de mercado.

La internacionalizacion se manifiesta a partir de 1975 con la concesion de licencias, y

mas tarde surgen algunas fabricas propias en paises distintos a Espana.

A la creacion de productos, a la creacion de tecnologia, a la productividad, a la calidad,
estan afiadiendo los paradigmas y los instrumentos del progreso econdmico: imagen,
conocimiento, organizacion, alianzas estratégicas, sensibilidad para adaptarse a la

cultura de los mercados.

6.10.2. Producto

El grupo tiene diferentes empresas que se dedican todas ellas a distintos productos:

e Produccion de casquillos para lamparas eléctricas.

e Tapas, tapitas, tapones, precintos, cupulas, cierres, obturadores, fondos, cajitas,
contenedores.

e Creacion de maquinaria y tecnologia para el grupo.

e Fabricacion de plasticos (cierres de seguridad y tapas para aerosoles).

e Tapas para perfumeria (tapas, embellecedores, zécalos, fundas,...).

e Vilvulas para aerosoles, bombas impulsoras, sistemas de llenado, ctpulas, tijas.

e Dispensadores.
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6.10.3. Diferencial

Uno de los diferenciales de la empresa seria el hecho de tener bien separadas cada una
de las empresas por producto, y que cada una de estas divisiones tenga su propio

departamento de [+D+i, lo que demuestra el interés por la innovacion.

También el grupo siempre se ha planteado sus actividades productivas en términos de
sostenibilidad. Muestra de ello son las fuertes inversiones realizadas en maquinaria y
procesos productivos para respetar el medio ambiente. El grupo cuenta con el

certificado EMAS, de reconocimiento europeo.

6.10.4. Innovacion

Cada empresa del Grupo tiene su departamento de [ + D.

En una de las empresas, participada al 100 % por el Grupo, se realiza investigacion

ocasionalmente para el resto del grupo.

Dos de las empresas del grupo necesitan [+D quimica; otra de las divisiones necesita

investigacion para valvulas.

6.10.5. Spin off

Hace unos tres afios surgid la idea de estudiar un nuevo material para la construccion.

La idea surgi6 de una de las empresas del grupo.

En estos momentos, hay dos personas trabajando en este proyecto. Una de ellas una

licenciada quimica.

Hay una segunda posibilidad de spin off de un producto para el sector del automovil..

En las primeras reuniones y visitas cruzadas con la empresa madre, ésta también ha

mostrado interés en algunos de los desarrollos del Centro Tecnoldgico.



De proyectos durmientes a empresas autonomas. un estudio sobre los “spin offs”.
Aplicacion en la Comunidad Autonoma de Cataluiia

79

6.10.6. Programa

Los aspectos en que nuestro Programa puede ayudar son los que siguen:
e Creacion de prototipos.

e Test de funcionamiento.

e Test de mercado.

e Formacion en gestion de la persona enviada por la empresa madre.
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7. LA APLICACION DE LOS RESULTADOS DE ESTE ESTUDIO AL “PROGRAMA
EMPRENDEDORES A PLENO TIEMPO”

La experiencia realizada en el desarrollo de este estudio y descrita hasta aqui, ha
permitido al Equipo Investigador elaborar criterios y sugerencias para el disefio e

implantacion del “Programa Emprendedores a Pleno Tiempo™.

Algunos de estos criterios y sugerencias se listan a continuacion.

7.1. La seleccion de candidatos (proyectos y personas)

La realizacion del presente estudio ha aportado criterios interesantes de cara a la
definicion de los criterios de seleccion de los participantes (proyectos y personas) en el

Programa “Emprendedores a Pleno Tiempo”. Algunos de ellos son los siguientes:

o Caracteristicas personales del emprendedor. Ademas de las “tradicionales” de
todo emprendedor, parece recomendable poner el énfasis, también, en la
experiencia profesional y empresarial del emprendedor o promotor, tanto en el
aspecto técnico (de actividades relacionadas con el proyecto), como a nivel
empresarial (creaciéon y gestion de empresas). También es importante el

compromiso personal de este promotor o emprendedor con el proyecto.

o Viabilidad del producto y del proyecto. Es decir: estado de desarrollo y de
maduracion del proyecto, solidez y diferencial del producto. Es probablemente
recomendable exigir un mayor grado de desarrollo del producto que en los

participantes a Programas a Medio Tiempo.

o Potencial de crecimiento, mas alla del autoempleo. Potencial del producto de
generar una empresa en crecimiento. Potencial de desarrollo de subproductos y

otros productos relacionados.
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o Haber realizado algin fest de mercado, que demuestre una recepcion
comprobada del producto entre clientes clave seleccionados o prescriptores del

sector.

o Clara decision de instalar el proyecto empresarial en la comarca del Ripollés o

zonas vecinas.

o Evidencia de que el Programa puede ayudar. Claridad de ideas por parte del
promotor a la hora de solicitar los servicios concretos en que el Programa puede

ayudar.

o “Economias externas” para la Fundacion Eduard Soler, el CIEM vy la
Fundaciéon EOIL. Ventajas estratégicas para las instituciones promotoras del
desarrollo del proyecto. Por ejemplo: determinado proyecto puede “abrir” lineas de
desarrollo en el Centro Tecnologico y en el propio Centro de Iniciativas
Empresariales en campos como el deporte, la asistencia a la tercera edad o el medio

ambiente.

Una conclusion importante del Estudio es la necesidad de definir unos criterios de
seleccion para los “emprendedores sin proyecto”, que puedan ser “ofertados” por el
Programa a “empresas — madre” con proyecto pero sin emprendedor. El trabajo de
prospeccion y estudio realizado demuestra que existen proyectos durmientes que
requieren del Programa la aportacion de una persona para que los desarrolle. Los

criterios que acabamos de describir son validos, también, para esta labor.

7.2. La administracion y gestion diaria del Programa: el Reglamento de Régimen

Interior

El trabajo realizado plantea asimismo la necesidad de la redaccion de un pequeio
Reglamento de Funcionamiento Interno para todos los participantes, asesores y
personal del Centro de Iniciativas empresariales. En él se recogeran las normas

“comunes” que rigen en todos los casos: horario, entradas y salidas, material
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informatico, armarios, maquinaria, espacios de uso privado y colectivo, y tareas que

puede asumir y que no puede asumir la Secretaria.

Por otra parte, el trabajo ha demostrado también de crear una Secretaria del

Programa, que podria asumir estas tareas:

o Abrir y cerrar el Centro cada dia, asegurar las entradas y salidas de participantes y
asesores.

o Recibir llamadas telefonicas y encargos para la Directora del Centro, para los
participantes en el Programa y para los asesores, tutores y profesores del mismo.

o Mantener ordenado todo el espacio de trabajo de los participantes del Programa.

o Ayudar en las tareas de promocion del Centro y del Programa.

o Ayudar en la tramitaciéon de los acuerdos y contratos del Programa: con los
participantes, con las empresas — madre, con la EOI, y con los asesores.

o Ayudar a organizar las reuniones periddicas del Comité de Direccion.

o Ayudar en la relacion diaria con el Centro Tecnologico.

7.3. El contrato con el participante

El Centro y el Programa deberan establecer un contrato de servicios con cada
participante o emprendedor que utiliza sus servicios. Este sera un contrato de
compromiso mutuo. Por parte del Centro, estableciendo con detalle los servicios que se
brindaran. Por parte del participante, estableciendo las obligaciones que contrae: de
asistencia, de aprovechamiento, de confidencialidad y de cumplimiento de las
condiciones que se acuerden sobre los “resultados” del trabajo de desarrollo

empresarial a realizar.

El Bufete de Abogados de la Fundacion Eduard Soler deberia redactar un contrato —
tipo como punto de partida. Estos contratos podrdn tener una vigencia anual,

renovables.
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Una vez seleccionados, el Programa deberd disefiar un Plan de Trabajo para cada
participante, que incluya tanto las sesiones de formacion (Curso de “Consolidacion”),
como las tareas a realizar diariamente en el Centro, como las actividades a realizar
“fuera” del Centro pero dirigidas por el Centro, asi como las reuniones periddicas de
tutoria (general o funcional) y las eventuales reuniones de “seguimiento” con la
correspondiente “empresa-madre”. Este Plan habria que hacerlo, como minimo, para

los primeros doce meses.

La Fundacion Eduard Soler y el Centro pueden ofrecer becas-salario al promotor
participante: esta ayuda, puede ser decisiva en determinadas circunstancias. Este es un
tema delicado, que debe constar también de forma clara en el Contrato con el promotor,
especificando las obligaciones de éste a cambio de la beca-salario. Por su importancia,
ninguna de estas decisiones debiera tomarlas el Comité de Direccion del Centro sin la
consulta previa al Presidente de la Fundacion. También deberdn precisarse los criterios:

cudndo y en qué condiciones la FES aporta beca-salario u otro tipo de financiacion.

7.4. El contrato con la empresa madre

De forma similar, es preciso contar con un contrato-tipo: en el anexo n° 2 se propone
un primer texto de contrato-tipo que resulta de las reflexiones realizadas en el curso del
presente estudio. En este Contrato hay que establecer las aportaciones mutuas del
CIEM y de la empresa madre en todos los sentidos, (incluida la posible “aportacion” de
una persona promotora por parte de la empresa madre o por parte del Centro) poniendo
el acento en los aspectos de propiedad intelectual y econémica de los resultados de la

labor de desarrollo de cada proyecto empresarial.

Por otra parte, el Programa deberd establecer un calendario de reuniones de
seguimiento con cada empresa madre. Se puede plantear inicialmente la realizacion de
reuniones mensuales en los que participen la empresa, el emprendedor y el Centro

(Direccion del Programa).
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7.5. Los servicios de formacion y asesoramiento de EOI

Una vez establecidos los anteriores parametros y analizadas las necesidades de los
primeros participantes, habra que acotar y cuantificar la aportacion que la Escuela de

Organizacion Industrial puede realizar en formacion y en asesoramiento.

Esta aportacion se traduce inicialmente en el desarrollo de Cursos de Consolidacion de
Nuevas Empresas. Cada uno de ellos permite unas 20 horas de consultoria o

asesoramiento por proyecto empresarial.

Es preciso, también, establecer un calendario preciso de asesoramiento y sesiones de
consultoria con los primeros participantes que van incorporandose al ‘“Programa
Emprendedores a Pleno Tiempo”. Seria interesante, inicialmente, asegurar una sesion

semanal por participante y por proyecto.

7.6. Los servicios de asesoramiento profesional diario

De un modo parecido, habrd que contar con el trabajo diario de diversos recursos
directos e indirectos de la Fundacion Eduard Soler y del Centro de Iniciativas

Empresariales, que complementen y completen esta aportacion de la EOIL.

En concreto, serd importante la aportacion profesional siguiente:

e Centro Tecnolégico. La aportacion del Centro Tecnoldgico sera decisiva para
ayudar al participante a realizar sus prototipos, testarlos, mejorarlos y contrastarlos
con el mercado y “desarrollarlos” posteriormente. Es preciso fijar con el Centro
Tecnoldgico un acuerdo de trabajo en cada caso y la aportacion en personas y en

horas en cada caso.

e Bufete. La Fundacion Eduard Soler tiene un acuerdo de colaboracion profesional
con un prestigioso bufete, que permite al Programa Emprendedores a pleno tiempo
utilizar sus servicios de asesoramiento juridico y economico. Serd necesario

concretar con ellos la operativa de este servicio.
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e Otros profesionales locales. Mas alla de estos recursos de asesoramiento y
consultoria profesionales permanentes, puede ser util contar con la colaboracion
puntual de profesionales locales de diversas materias de interés para los
participantes. Estos profesionales pueden estar interesados en acudir gratuitamente
al Programa, a “riesgo y ventura” con la expectativa de captar futuros clientes. Por

ejemplo:

o Personal de entidades financieras locales (bancos y cajas) para abordar
cuestiones de financiacion.

o Agentes de la Propiedad Inmobiliaria para informar de opciones de suelo y
techo industrial y de oficinas en la comarca.

o Empresas de seleccion de personal y de trabajo temporal.

7.7. Reforzar la colaboracion institucional

La experiencia del trabajo realizado refuerza la conviccion del Equipo Investigador
acerca de la gran importancia de estrechar los lazos de colaboracién con el mayor
numero de instituciones especializadas en tareas similares o con contacto con la labor

del Programa.

Es interesante establecer vinculos de relacion permanente.

Algunas instituciones son por ejemplo:

e “La Caixa” con quien la Fundacién ya ha firmado un acuerdo y que acaba de
incorporarse al Consejo de Direccion del CIEM.

e “Banc Sabadell”, con quien se esta en vias de firmar también un Convenio.

o “Business Angels Network de Catalufia”, con quien existe un convenio de
colaboracion.

e La Universitat de Girona, también vinculada con un Convenio con la Fundacion

Eduard Soler.
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e “Ripollés Desenvolupament,” entidad ya socio del CIEM, y clave en lo que
respecta a suelo y techo para nuevas empresas.

o El Centro Tecnologico de Manresa, con quien el Centro Tecnologico Eduard Soler
colabora ya muy estrechamente.

e La Universitat Politécnica de Cataluiia, miembro del Consejo de Direccion del
CIEM.

e La Universitat de Vic.

e Las patronales del metal y locales.

e Las entidades de promocion de la Generalitat como el CIDEM (Centro de
Informacion y Desarrollo Empresarial).

e Entidades de gestion de suelo y techo industrial de la comarca.

e Entidades que gestionan ayudas publicas.

e Otras Universidades y Centros de Ensefanza con vocacion de animar la creacion de
empresas y el espiritu emprendedor.

e Entidades de promocion econdmica, como Ayuntamiento de Vic, Girona o
Figueres. También Olot y la Garrotxa.

e Entidades de ayuda a la comercializacion y exportacion: Red Redepyme, Camaras

de Comercio, ICEX, COPCA, Redes Sectoriales.

7.8. El caso especifico de la financiacion

El Programa de Emprendedores a Pleno Tiempo necesita, especialmente, una

capacidad de respuesta en el terreno financiero.

Muy en especial, por lo que se refiere a la consecucion de nuevos grupos financieros y
empresariales dispuestos a acompaifiar a la empresa — madre y al promotor en el nuevo

“spin off” o, si es el caso, a comprar entera la compafiia — madre.

Ello requerira de la Direccién del Programa, una relacion fluida y constante con

entidades de capital riesgo y otras especializadas.
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7.9. La continuacion del esfuerzo de captacion de participantes

El esfuerzo de captacion de participantes (personas y proyectos, asi como empresas-
madre interesadas) no debe interrumpirse con la finalizacion del trabajo relacionado

con este estudio y con la incorporacion al Programa de los primeros promotores.

En efecto, la experiencia del trabajo realizado demuestra que:

El trabajo de captacion de proyectos y de creacion de la confianza y complicidad con
las empresas — madre es un proceso lento que requiere teson y dedicacion continuada

por parte del Programa.

En consecuencia, es recomendable mantener un nucleo reducido y constante en la

realizacion de esta labor, que va a ser permanente mientras dure el Programa.

Este nucleo de captacion de proyectos deberia estar formado, como minimo por los
Directores del Centro de Iniciativas Empresariales (Anna Mates) y del Centro
Tecnoldgico (Ramon Roca), asi como por el Director del presente estudio y asesor del

Centro y de la Fundacion (Manuel Ludevid).

La captacion de emprendedores serd un punto critico en el caso que la empresa madre

no disponga de la persona adecuada dentro de su organizacion.

7.10.La Direccion del Programa

El buen funcionamiento del Programa requiere un nucleo de Direccion muy activo. Sus
tareas seran bastante diferentes de las requeridas para la puesta en marcha y

seguimiento del Programa de Creacion de Empresas de fin de semana.

En efecto, la experiencia del presente estudio y de la deteccion de las necesidades de
los “proyectos durmientes” demuestra que serd necesario la creaciéon de un nucleo

“dure” de direccion que seria idea que se reuniera una vez por semana para:
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Proseguir las gestiones permanentes de captacion de proyectos durmientes y de

empresas madre colaboradoras. Este es un proceso que deberia ser ininterrumpido.

Atender las necesidades diarias de los promotores participantes, instalados
fisicamente en el Centro de Iniciativas Empresariales. Especialmente por lo que
respecte a recursos fisicos, financieros y humanos, al desarrollo y test de los nuevos
productos y a ayudar a las primeras operaciones de venta y de contacto con

“prescriptores”.

Realizar gestiones con terceros para hacer posible la “cristalizacion del spin off™.
Estas gestiones con terceros pueden ser muy variadas. Puede consistir en buscar un
“promotor” para un spin off sin promotor asignado, puede consistir en buscar
comprador para una empresa “madura” en proceso de “refundacion”, o buscar
socios para un spin off nuevo. Puede consistir en poner en contacto el spin off con

organismos especializados de la Administracion Publica y en conseguir ayudas.

Redactar y revisar los contratos y convenios, con participantes, empresas madre y

asesores/tutores.

Mantener una activa actividad de “realizacion y mantenimiento de redes” para

hacer posible los anteriores cometidos.

Seleccionar periodicamente los participantes y proyectos que el Programa admite

€n Su s€no.

Realizar un seguimiento de todas las tareas de formacion de los participantes.

El nicleo duro debiera estar compuesto, como minimo por la Directora del Centro de

Iniciativas y del Programa (Anna Mates) y del Director del Centro Tecnologico

(Ramon Roca) y del asesor para este Programa (Manuel Ludevid).
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Una vez al mes (o mes y medio) deberia reunirse el plenario del Comité de Direccion
del Programa presidido por el Presidente de la Fundacion Eduard Soler, para seguir el

ritmo de desarrollo de los proyectos. Serian miembros de este plenario:

e Francesc Sola, Presidente de la Fundacio Eduard Soler.

e Anna Mates. Directora del CIEM y del Programa Emprendedores a Pleno Tiempo.

e Ramon Roca. Director del Centro Tecnoldgico.

e Joan Manuel Soler. Responsable de formacion del PEPT a través del “Curso de
Consolidacion”.

e Xavier Mas. Director de la Escuela del Trabajo.

e El Gerente de “Ripollés Desenvolupament”.

e Carlos Trench, representante de “La Caixa” en el Consejo de Direccion.

e Antoni Abad. Asesor del CIEM.

e  Manuel Ludevid. Asesor del CIEM.
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8. CONCLUSIONES: ALGUNAS REFLEXIONES Y PROPUESTAS PARA EL
FOMENTO DE LA CREACION DE NUEVAS EMPRESAS

Como conclusiéon de todo lo investigado y analizado, se realizan las siguientes
reflexiones y propuestas dirigidas a todas aquellas instituciones y profesionales

dedicados al fomento de la creacidon de nuevas empresas:

1. Vale la pena el esfuerzo. El trabajo realizado y sus resultados nos muestran que
merece la pena el esfuerzo. Es dificil “entrar” en las empresas en un marco de
suficiente confianza y complicidad para obtener resultados. Pero, si se logra esta
entrada (lo que presupone que o hay proyecto durmiente o, al menos, hay una
actitud receptiva por parte del empresario), las posibilidades de detectar este tipo de

proyectos es elevada. Un resultado positivo de un 40 % abona esta conclusion.

2. Los proyectos durmientes existen. La segunda conclusion es que, efectivamente,
existen los denominados ‘“proyectos durmientes”. Existen, como minimo tres

situaciones distintas:

e Los hay totalmente explicitos y formalizados, a la espera de algin tipo de

ayuda, complemento o cooperacion exterior.

e Los hay en un estado puramente de idea a desarrollar, con casi nulo trabajo

previo realizado, habiéndose detectado solo la oportunidad empresarial.

¢ En una situacion intermedia entre los dos anteriores, hay empresas en las que ya
se desarrollan “proyectos” durmientes, pero que nunca pensaron
externalizarlos y hay que demostrar a la empresa madre que externalizados se

desarrollaran mejor que dentro.

3. Es posible transformarlos en spin offs y el Programa puede ayudar
efectivamente. Aunque la mayoria de ellos estan en un estadio todavia primitivo, la

experiencia acumulada demuestra que estos proyectos durmientes pueden
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convertirse en spin off. También se ha podido comprobar que los servicios del
Programa “Emprendedores a Pleno Tiempo” puede contribuir a este proceso y
demostrar que esta via de desarrollo es mejor, més rapida y mas soélida dentro del
Programa que dentro de la empresa madre sin ayuda exterior. Esta transformacion
no es, sin embargo, automatica, ni mucho menos. El mero “descubrimiento” del
“proyecto durmiente” no garantiza en absoluto su transformacién en “spin off”

consolidado y auténomo. Los riesgos de abandono en el camino son elevados.

4. Es un proceso que requiere tiempo. Tanto el proceso de deteccion de los
“proyectos durmientes” como la formalizacion y organizacion de su articulacion a
través del Programa es un proceso lento. Como orientacion, en casos de éxito, hay
que calcular un minimo de seis meses desde la primera reuniéon con la empresa
madre hasta la posible entrada del proyecto en el Programa, firmando los contratos
de compromiso. Eso sin contar el trabajo previo de deteccion de empresas
potencialmente “visitables” y del tiempo que requiere llamarlas e intentar visitarlas,
en el que hay que calcular que van a dedicarse otros seis meses. No es exagerado
afirmar que puede transcurrir un afio entre la voluntad de visitar una empresa

madre y, si hay éxito, su incorporacion formalizada al Programa.

5. Hay que conocer muy bien la empresa madre y sus necesidades. Que este largo
proceso culmine con éxito depende en muy buena medida del previo conocimiento
exhaustivo que se tenga de la empresa madre y de sus necesidades de producto y de
gestion. Solo este conocimiento previo permitird entrar primero en el corazon de la
estrategia de la empresa, generar la confianza de la misma después, y contribuir
efectivamente al fin a su proceso de deteccion de “proyectos durmientes” y a su

proceso de reflexion sobre posibles “externalizaciones”.

6. Confidencialidad y control de la propiedad y de los resultados para lograr
complicidad y confianza. Lograr la confianza de la empresa madre es dificil. Para
ello es fundamental la estricta confidencialidad de lo tratado y la garantia de que la
empresa madre mantendrd la propiedad y el control sobre los resultados del

desarrollo empresarial en los términos que se acuerde. Sobre ello, la elaboracion de
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10.

contratos y la formalizacion de reuniones de seguimiento y control por parte de la

empresa madre, son elementos decisivos.

Hay que ofrecer ventajas tangibles a las empresas-madre, cuantificables
econémicamente. Pero lo dicho hasta aqui no basta. Para convencer a la empresa
madre, especialmente aquellas que ya tienen una via mas o menos establecida para
desarrollar el proyecto durmiente en su interior, hay que ofrecer ventajas
cuantificables: horas de formacion, de asesoramiento empresarial, de desarrollo de
producto, de elaboracion de prototipos, de busqueda de socios y financiacion, de
tramite de ayudas publicas, de ofrecimiento de recursos fisicos (inmobiliarios) o de
busqueda de personal cualificado, por ejemplo. Solo asi es posible acabar de vencer

las resistencias y desconfianzas ldgicas al respecto.

Hay que compensar el factor geografico. Ripoll y su comarca no se halla en una
gran area urbana y sus vias de comunicacién son mejorables. En algunos casos, es
necesario “compensar” de algin modo el factor geografico. En este terreno, es
probable que el proyecto residencial “Cila Icaria” en Sant Joan de les Abadesses,
promovido por la Fundacion Eduard Soler, juegue en el futuro un papel positivo.
No hay que descartar la necesidad de un “Programa de Acogida” a personas que
vienen a vivir a la comarca procedentes de otros lugares y asumir la gestion de los

aspectos personales de su instalacion personal y familiar, para facilitar el proceso.

El “entorno empresarial y tecnolégico” positivo es un factor que ayuda. En
linea con lo dicho en las dos conclusiones anteriores, el entorno que puede
ofrecerse al nuevo proyecto empresarial puede ser importante. En este sentido, la
visita de empresas-madre a las instalaciones de la Fundacién Eduard Soler ha
jugado un papel muy positivo para animarles a participar. El “mix” compuesto por
el Centro Tecnologico, la Escuela del Trabajo, el Centro de Iniciativas

Empresariales crea un “marco” muy favorable al desarrollo de nuevas empresas.

El Programa debe implicarse en aportar “piezas clave” para el desarrollo

efectivo del proyecto, incluyendo personas promotoras o socios financieros. La
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11.

12.

experiencia de la presente Investigacion demuestra que, para conseguir la
transformacion de un “proyecto durmiente” en “spin off”” consolidado, el Programa
debera aportar a menudo bastante méas que formacion y asesoramiento gratuitos.
Debera implicarse muy especialmente en aportar personas que realicen el papel de
“promotor” cuando la empresa madre no lo aporte y debera implicarse asimismo
en la deteccion y aportacion de socios empresariales, tecnologicos y financieros que
completen el accionariado de la nueva empresa. Ello supone un salto cualitativo
respecto a lo que suelen ofrecer en Espafia la mayoria de Programas de Creacion de

Nuevas empresas.

En algunos casos sera oportuno contribuir a transformar la cultura de la
“propiedad” de los proyectos. En algunas situaciones, el Programa debera
contribuir, probablemente, a poner en valor “proyectos durmientes”, existentes en
algunas empresas madre sin que éstas hayan sido suficientemente conscientes de su

valor y potencial.

Se reafirma la impresion que ésta es una de las principales vias, si no la
principal, para conseguir nuevas empresas de gran potencial y alta viabilidad.
En resumen, pues, este estudio confirma la impresion inicial de que los “spin off”
procedentes de empresas existentes de éxito, constituye una de las principales
fuentes (si no la mas interesante) para conseguir la creacién de nuevas empresas de

alto potencial de crecimiento y de alta probabilidad de consolidacion.

Ripoll
30 de noviembre de 2006
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ANEXOS

Anexo n° 1. Cuestionario utilizado en las entrevistas a las empresas

El Cuestionario utilizado en las entrevistas con las empresas, cubre las cuatro fases
descritas del proceso de innovacion y de transformacion en “spin offs”, en base a las

preguntas troncales del Capitulo 4 de este estudio.

El cuestionario es éste:

0. Datos de posicion

Nombre de la empresa

Nombre de la persona / as que entrevistamos
Cargo dentro de la empresa

Teléfono de la persona entrevistada

Correo electronico de la persona entrevistada
Direccion empresa

Subsector de la empresa

Principales lineas de producto y de proceso
“Concepto” empresarial fundamental
Facturacion ultimo afio

Resultados tltimo afio

Estructura accionarial

Pertenencia a grupos econdmicos o tecnologicos

1. El sistema de innovacion

1. ;/Se hace en la empresa algin esfuerzo sistematico para motivar internamente la

innovacion (nuevos productos, nuevos procesos o nuevos conceptos)?

2. (Desde cuando tiene la empresa establecido este mecanismo de motivacion de la

innovacion?
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10.

11.

12.

13.

(Como se motiva el proceso de innovacién dentro de la empresa? Experiencias

concretas que lo ilustren.

(Se trata de procesos formales o informales? ;Como funcionan los procesos

informales de motivacion de la innovacion?

¢Se trata de innovaciones de base tecnologica o de innovaciones sobre €l “concepto

empresarial”?

(Hay algun departamento especifico de [+D+i?

(Hay establecidos en la empresa equipos de mejora continua? En caso afirmativo,

,qué papel juegan estos equipos en el proceso de innovacion?

(Han trabajado o encargado tareas de innovacion a algin centro externo (Centro

tecnoldgico o de innovacion, Universidad)? ;Como y por qué?

(Se fomenta la innovacion en otras areas de la empresa diferentes a la de [+D+i?

(Como?

(Tiene su empresa algun tipo de acuerdo tecnologico o productivo con otras
empresas (licencia tecnologica exclusiva, acuerdo externo de subcontratacion
tecnoldgica, otros)?

(Como se financian los procesos de innovacion dentro de la empresa?

(Cual ha sido la inversion en innovacion por parte de la empresa en los ultimos tres

anos?

Si no ha habido ningun proceso de innovacion en la empresa, ja qué es debido?
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14. ;Qué factores piensa que son mas importantes para estimular la innovacion en la

empresa?

Motivar la cooperacion entre la gente de marqueting y los especialistas de
desarrollo del producto.

Utilizar equipos multifuncionales dentro de la empresa.

Asegurar una buena comunicacion entre las distintas funciones y unidades de la
empresa.

Reducir al maximo las estructuras burocraticas de la empresa.

Desarrollar simultdneamente productos o conceptos que compiten entre si, a la
hora de desarrollar nuevos productos.

Evitar trabajar solo para el mismo cliente con los mismos productos, afio tras
ano.

Conocer principalmente en base al desarrollo interno del propio producto.

Otros.

II. Los productos o procesos nuevos

15. ;Cuales son los productos nuevos que ha desarrollado la empresa los ultimos 3

16.

17.

18.

19.

anos o esta desarrollando en estos momentos?

(Cuales son los procesos nuevos que ha desarrollado la empresa los Gltimos 3 afios

o esta desarrollando en estos momentos?

(Cuales son los conceptos empresariales nuevos que ha desarrollado la empresa en

los ultimos 3 afos o esta desarrollando en estos momentos?

(Cuales tienen un potencial més grande de desarrollo?

(Qué factores han sido mas decisivos para que se crearan y se desarrollaran estos

productos y procesos en su empresa?
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e Factores internos: equipo, produccion. (Factores tecnologicos o de produccion)
e Factores externos: cliente, mercado. (Factores comerciales o de demanda de
clientes).

e Otros factores.

20. ;Ha habido procesos, productos o conceptos nuevos creados fuera de la empresa, a

partir de algun acuerdo con Centros Tecnoldgicos o similares?
21. Los productos, procesos o conceptos identificados nuevos, ;van asociados a una
persona o equipo de personas determinado dentro de la empresa? ;Tienen algo que

ver estas personas con equipos de mejora continua establecidos en la empresa?

111. Evaluacion de los nuevos productos o procesos

22. ;Cual es el diferencial principal (atributos) de los nuevos productos, procesos o

conceptos desarrollados en relacion a los que ya hay en el mercado?

23. Los nuevos productos/procesos identificados, ;tienen mucho o poco que ver con los
productos / procesos principales de la empresa? ;La operativa es la misma o se

aleja mucho del tronco productivo y organizativo basico de la empresa hasta ahora?

24. Los nuevos productos/procesos identificados, ;son considerados como estratégicos
para la vida y el desarrollo de la empresa? ;Como se sitian dentro de la cadena de

valor?

25. ;Qué aspectos o atributos les faltan aun a los procesos, productos o conceptos

nuevos de la empresa para poder convertirse en plenamente comercializables?

e FEl producto, proceso o concepto aun no esta plenamente desarrollado

técnicamente.
e El producto, proceso o concepto no ha estado aun probado en el mercado.

e Los costes de fabricacion del producto son demasiado elevados.
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Faltan pruebas de calidad u homologaciones tecnologicas.

Hay aspectos organizativos internos relacionados con la fabricacién del
producto no resueltos.

Hay aspectos de gestion relacionados con la nueva iniciativa que no estan
resueltos.

El producto o proceso sélo serd viable en grandes series y produccion masiva, a
las que la empresa actual no tiene acceso.

Otros aspectos productivos o tecnoldgicos que hay que completar.

Otros aspectos comerciales que se han de incorporar al producto, proceso o
concepto.

Otros aspectos.

26. ;Qué conclusiones se pueden sacar de los anélisis anteriores?

IV. Externalizacion

27. ;(Cuales de los productos, procesos o conceptos empresariales nuevos y con

potencial podrian ser “externalizados™?

28. ;Qué ventajas podria tener la externalizacion (creacion de una nueva empresa: spin

off)?

Obtencion de recursos financieros complementarios. No distraer recursos
financieros del “core business”.

Conseguir socios tecnologicos especializados en el producto en cuestion.
Conseguir socios mas familiarizados con el nuevo mercado.

Reducir riesgos del desarrollo de la nueva oportunidad (la empresa madre
aportando s6lo un porcentaje minoritario de los recursos).

Dar salida a trabajadores con potencial.

Otros.

29. ;Qué inconvenientes podria tener la externalizacion?
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Perder a un personal valioso.
Perder potencial de innovacion permanente dentro de la empresa.
Perder informacion técnica, organizativa o de produccion muy importante.

Otros.

30. ;Hay modo de resolver las desventajas y de potenciar las ventajas? ;Cudles son

estas maneras?

31.

V. Términos del acuerdo

32.En el caso de que tuviéramos interés en externalizar la fabricaciéon de algin

producto, la realizacion de alglin proceso o la cristalizacion de algiin concepto, ¢en

qué condiciones querriamos hacerlo?

Porcentaje de participacion en la nueva empresa.

Aportacion de una o varias personas para desarrollar el proyecto.

Aportacion econdomica a la FES / CIEM para contribuir en la tarea de su
desarrollo.

Clausulas especificas sobre patentes o derechos de propiedad.

Plazos en el tiempo.

Sistema de control y de seguimiento.

33. ;Tiene alguna sugerencia o propuesta sobre la forma juridica que deba asumir el
establecimiento de la colaboracidn entre su empresa y la FES — CIEM?
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Anexo n’ 2. Cuestionario utilizado en las entrevistas con expertos

1. Opinion general sobre los spin offs de empresas existentes como fuente de creacion

de nuevas empresas.

2. (Como detectar las empresas madre con potencial de spin off? ;Cuales son sus

caracteristicas diferenciales?

3. (Coémo ayudar a la empresa madre a detectar sus propios proyectos durmientes?

4. ;Coémo convencer a la empresa madre de participar en un programa “externo” de

ayuda al desarrollo de spin offs?

5. (Qué factores favorecen la aparicion de proyectos durmientes y de procesos de spin

offs en las empresas existentes?

6. (De qué depende, basicamente, que el proyecto durmiente se consolide plenamente

como una empresa externa?

7. ¢(En qué puede ayudar un Programa como el nuestro?

8. (Cuadl es la experiencia internacional al respecto?
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Anexo n’ 3. Modelo de “Contrato — Tipo” a establecer entre la “empresa madre” y el

Programa de emprendedores a pleno tiempo

REUNIDOS:

Por una parte el St.....ccocovvevciiiiiciiiiieeee, mayor de edad, casado, con domicilio
profesional en Ripoll, Av. Eduard Soler n° 1 y DNI numero 40557497-X

Por otra €l ST......oovvviiiiiiiiiiiiiiieiiiieiia, , mayor de edad, de profesion.............ccccueeunenne. ,
con 1eSidencia €N.........ooeveveeeveeeveveveeereeananns , domicilio........eeveeeveverennnnns , y DNI n°
INTERVIENEN:

El PRIMERO, en nombre y representacion de la Fundaciéon Privada Catalana
“ESCOLA DEL TREBALL DEL RIPOLLES, FUNDACIO EDUARD SOLER”,
domiciliada en Ripoll, Av. Eduard Soler, n° 1, con CIF n® G-17496985, constituida el
dia 10 de diciembre de 1996, en escritura publica otorgada ante el notario de Ripoll, Sr.
Joan Ignasi Sorigué y Abel, con niimero 1.641 de su protocolo, inscrita en el Registro
de Fundaciones de la Generalitat de Catalufia con el n° 1.076, en su calidad de
Presidente del Patronato. (De ahora en adelante CIEM).

El SEGUNDO, en nombre y  representacion de la  sociedad

mercantil.........ccoeeevvuveeeeennnn. , con domicilio €n ......cccoveveviiniieneennnn. , con CIF n°
............................................ constituida a fecha de ........cccuvvvvvvviiiivvnnnnnnee....., delante
del notario del ilustre colegio de .......ccccoeevevieciieniennnns N SR ,
CON NUIMETO .evvveereeneeeaneeeieenaeeans de su protocolo; inscrita en el Registro Mercantil de
.......... , en el volumen ...........cccoe.. TOlHO coeooeieiiiiiiiiiiieieess SECCION eeeveeeieeieeieen,
hoja......cc...... ; en su condicion de .......ooceeeieiiiniiienie e,

Ambas partes se reconocen mutuamente y reciproca la capacidad legal necesaria para
contratar y obligarse y especialmente para el otorgamiento del presente acuerdo y, de
su libre 1 espontanea voluntad,

EXPONEN Y PACTAN:
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Razon de ser de la presente propuesta:

La propuesta que presenta el Programa de Emprendedores a Pleno Tiempo del Centro
de Iniciativas Empresariales de Metal de la Escuela de Trabajo del Ripollés, Fundacion

Eduard Soler (en adelante CIEM) se basa en:

La puesta en marcha del propio Programa Emprendedores a Pleno Tiempo del CIEM,
que pretende ofrecer un apoyo continuo, integral y a tiempo completo a la creacion
efectiva de nuevas empresas de alto potencial, sean “spin off”” de empresas existentes o
sean empresas surgidas de la deteccion de nuevas oportunidades, siempre y cuando

alguna de las actividades de las nuevas empresas se ubique en la comarca del Ripolles.

La existencia en la empresa madre de un potencial y de una voluntad de explorar las
posibilidades de crear una nueva empresa, como spin off de la existente, dedicada
exclusivamente a (aqui detalle de los productos, procesos o sistemas), y otros
productos y servicios relacionados con esta tecnologia, en base a la positiva
experiencia de una de las divisiones (o producto, proceso o sistema) de la empresa y

del gran potencial de desarrollo que tiene este sector.

De esta doble realidad parte la siguiente propuesta de acuerdo de colaboracion.

Objetivo

El CIEM vy la empresa madre tienen como a objetivo, con el presente acuerdo, aunar
esfuerzos para la creacion de una nueva empresa completa y potente, en base a un
departamento (o producto, proceso o sistema) existente de la empresa madre, para la
fabricacion y comercializacion (o la actividad empresarial que proceda) de (aqui

detalle de los productos, procesos o sistemas) y productos y servicios relacionados.

Todas o parte de las actividades de esta nueva empresa se instalaran en la comarca del

Ripollgs.
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Propuesta de funcionamiento

Para conseguir este objetivo, se propone que la empresa madre escoja a una persona
como “gerente in pectore” de la nueva empresa y que esta persona se instale a tiempo
completo en los locales del CIEM, para el desarrollo del proyecto empresarial, durante

un periodo inicial de un afio.

En este periodo, los Servicios del Programa de Creaciéon de Empresas del CIEM
asesoraran, acompafaran y formaran al futuro gerente en su labor de elaborar el Plan
de Empresa y de conducir la nueva empresa en las areas de producto, comercial,

financiera y de personal.
Al mismo tiempo, estos Servicios realizaran gestiones externas para intentar conseguir
los apoyos “societarios” de la nueva empresa (accionistas, financiacion, apoyo

publico).

1. Aportacion del CIEM de la Fundacion Eduard Soler

En este proceso, el CIEM aporta los siguientes servicios:

4.1. Servicios de infraestructura:

e El CIEM aporta sus locales ubicados en el Centro Tecnologico Eduard Soler, el
soporte informatico y documental, y el espacio fisico necesario para el gerente-

emprendedor.

e Las instalaciones del Centro Tecnoldgico Eduard Soler se aportan asimismo para

test y desarrollo de productos y prototipos.

e El CIEM buscara opciones para resolver también los problemas de ubicacion fisica
de la empresa (suelo y techo) en la comarca del Ripolles, asi como de del gerente-

emprendedor, sus socios inversores y trabajadores, siempre que sea necesario.
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4.2. Elaboracion del Plan de Empresa. La elaboracion detallada y operativa del Plan
de Empresa del proyecto empresarial. Este Plan de Empresa debera ser apropiado para

presentar a posibles inversores, entidades financieras, clientes o proveedores.

4.3. Desarrollo del producto. Es decir, el desarrollo de prototipos, la realizacion de
tests y pruebas de funcionamiento de los diferentes productos que piensa producir y

vender la nueva empresa. Con la colaboracion del Centro Tecnologico Eduard Soler.

4.4. Consecucion de los primeros pedidos. Es decir, elaborar y presentar las primeras
ofertas a clientes potenciales, previa fijacion de precios y condiciones de venta y cobro,
y previa deteccion de los clientes potenciales. Intentar lograr los primeros pedidos en

firme.

4.5. Resolucion de las necesidades financieras. Contactos con entidades financieras,
de capital riesgo o inversoras para intentar garantizar la financiacion correcta de la

nueva empresa. Tramitar y gestionar, asimismo, las posibles ayudas publicas.

4.6. Establecimiento de bases legales, fiscales y laborales. Asesorar en la
constitucion de la nueva sociedad con la formula juridica mas conveniente, con una
clara vision de la afectacion fiscal de sus actividades y como minimizarla. Ayudar a
establecer las bases de contratacion de personas, con el tipo de contrato mas

conveniente.

4.7. Buisqueda de socios y accionistas. Los técnicos del CIEM realizaran las
busquedas oportunas para intentar completar el marco de socios de la nueva sociedad
en la proporcidon que convenga a ésta e intentando conseguir sinergias comerciales en

la empresa.

Los medios con los que cuenta el CIEM para hacerlo son:

* La infraestructura fisica de sus locales ubicada en el Centro Tecnolégico Eduard

Soler.
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= Las posibilidades de techo industrial de “Consorci Ripolles Desenvolupament”.

= Los pisos a precio reducido con moddulos de empresa de Sant Joan de les
Abadesses.

= La Directora del CIEM, Anna Mates, ingeniera de telecomunicaciones, dedicada
integramente al programa-

= El equipo de profesores, asesores y tutores del Programa de Creacion y Gestion de
Empresas del CIEM-EOI, todos con mucha experiencia en creacion y lanzamiento
de empresas.

» Los asesores del CIEM Antoni Abad y Manuel Ludevid, expertos en creacion de
nuevas empresas.

= La Escuela del Trabajo del Ripollés, como a fuente de personal cualificado y

posibilidades de formacion continua de trabajadores.

En este contexto se plantea la ubicacion durante un afio del “gerente in pectore” de la

nucva empresa.

2. Aportacion de la empresa madre

La empresa madre, aportara por su parte:

5.1. Propuesta de un gerente in pectore. La empresa propondra la persona adecuada
para desarrollar el proyecto de la nueva empresa. En caso de que no tenga un

candidato, el CIEM puede aportar candidatos para ser aprobados por la empresa madre.

5.2. Aportacion de las gestiones empresariales hechas hasta la fecha. La empresa
madre aportard al CIEM, en condiciones de total confidencialidad, el conjunto de
gestiones realizadas hasta la fecha en el 4area correspondiente al spin off: los

“desarrollos” efectuados hasta aquel momento.

5.3. Aportacion del conocimiento tecnologico y de mercado. La empresa madre
aportara sus conocimientos tecnologicos y de mercado que seran desarrollados por el

gerente-emprendedor con la ayuda del equipo técnico del CIEM.
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5.4. Seguimiento continuo del proceso. La empresa madre seguira en detalle el
desarrollo del proceso, mediante reuniones periodicas con el gerente-emprendedor y

con el equipo técnico del programa del CIEM.
5.5. Una aportacion economica al Programa. Esta aportacion puede consistir en
subvenir con el sueldo o remuneracion del “gerente in pectore”, en una aportacion en

metalico o una combinacidon de ambas modalidades.

5.6. Implantacion en el Ripollés. La empresa madre implantara en la comarca de

Ripolles toda o parte de la actividad de la nueva empresa en desarrollo.

3. Duracion de la colaboracion:

Se propone una duracion inicial de un afio. Prorrogable de mutuo acuerdo hasta un

maximo de tres afios.

4. Comision de seguimiento y control:

Se constituird una comision mixta Empresa Madre — CIEM para el seguimiento
periddico del proceso en marcha. La comision se reunira, como minimo, una vez al

mes para revisar como se ha avanzado en el proceso de desarrollo.

5. Firma de un acuerdo que garantice la propiedad i la confidencialidad:

La empresa madre y el CIEM firmaran un acuerdo especifico donde se garantice la
absoluta confidencialidad en todo el proceso, asi como la propiedad intelectual a favor

de la empresa madre del proceso en marcha.

6. Finalizacion y “salida” del Programa:

Se estableceran los términos temporales, econdmicos, humanos y tecnologicos de la

“salida” del proyecto del Programa de Emprendedores a tiempo Completo del CIEM.
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En cualquier caso, la empresa creada, mantendra vinculos de colaboracidon posterior

con el CIEM i sus Programas.

Como a prueba de conformidad con el contenido de este acuerdo, ambas partes lo

firmamos en dos ejemplares del mismo valor y efecto, en la ciudad y a la fecha citada

en el encabezado.



