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i+Med, empresa alavesa del sector biotecnolégico constituida como coopera-
tiva en 2014 en Vitoria-Gasteiz (Pais Vasco), ultimaba, en la primavera de 2022,
los detalles del nuevo edificio que albergaria, en el Parque Tecnolégico de Mifia-
no (Alava), su sede y el Instituto Internacional Biomédico de Nanohidrogeles
Inteligentes, un centro pionero a nivel mundial en su campo cientifico y el refle-
jo de todo el trabajo que venian realizando desde que se cred la empresa.

Esta «cooperativa de cientificos», que es como les gustaba presentarse, desde
sus comienzos, habia trabajado como la ingenieria de 1+D de empresas farmacéu-
ticas extranjeras. Esta actividad era la principal via de entrada de recursos en la
empresa. Ademas, estos proyectos les permitian hacer frente a una de las particu-
laridades del sector en el que se movia i+Med: los largos procesos de certificacion
del producto sanitario? propio y la necesidad de captacion de recursos financieros
suficientes para asumir esa dura travesia previa a la comercializacion.

Manu Mufoz, CEO de la empresa, explicaba que el propésito de i+Med siem-
pre fue tener en el mercado sus propios productos sanitarios que, si bien no
representaban inicialmente la mayor parte de la facturacién, si eran su seguro de
supervivencia, lo que les «daria de comer a futuro».

Poco a poco i+Med fue progresando, sin embargo, a principios de 2019 apa-
recieron los primeros desajustes del modelo. Se retrasaron los plazos en los pro-

t Segln la definicion del Reglamento (UE) 2017/745 del Parlamento Europeo y del Con-
sejo un producto sanitario es todo aquel instrumento, dispositivo, equipo, programa infor-
matico, implante, reactivo, material u otro articulo destinado a ser utilizado en personas con
fines médicos de diagnéstico o terapia (para completar la informacion véase el Anexo 1).
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yectos a terceros, incluso alguno importante se paraliz —algo que con relativa
frecuencia solia ocurrir—, pero todo esto al tiempo que constataban que tampo-
co habian dedicado suficiente atencién a sus productos propios, que se encon-
traban en un estadio insuficiente para su venta. Se adoptaron medidas sin pre-
cedentes, como una reduccién salarial y algunos contratos laborales no se
renovaron. La compleja situacion pudo remontarse, pero puso de manifiesto la
necesidad de una reflexidbn mas profunda para adoptar las decisiones estratégi-
cas que evitarian de nuevo esta situacion en el futuro.

En abril de 2022, Manu, ante los planos del nuevo edificio al que habian bau-
tizado como Gure Etxea (nuestra casa), era portador de la ilusién y del convenci-
miento sobre el futuro de i+Med. Seguia defendiendo que i+Med debia ser de los
cientificos y personas que la hacian crecer; el modelo era diferente al de las
empresas habituales en aquel mundo, «un proyecto de vida realmente», pero, al
mismo tiempo, algunos interrogantes le interpelaban para proponer las orienta-
ciones mas adecuadas para la empresa: «¢lban a ser capaces de mantener intac-
tos sus valores y principios como cooperativa?, icual deberia ser la evolucién
futura de la estrategia corporativa?».

1. Los primeros pasos de i+Med

En el afio 2011, Manu Mufioz (Vitoria-Gasteiz, 1973), entonces director indus-
trial en AJL Ophthalmic,2 conoci6 al joven cientifico Radl Pérez (Madrid, 1984) con
motivo de una colaboracién universidad-empresa. Pronto se dieron cuenta de que
su relacion en el plano profesional habia dado lugar a una buena conexién perso-
nal, alimentada por reflexiones filoséficas compartidas sobre la forma de enten-
der la vida y la profesion. Pero afio y medio después terminé la colaboracién que
habia llevado a Radl Pérez a la empresa en la que trabajaba Manu. Era el momen-
to de que las pasadas conversaciones entre estos dos compafieros y amigos se
transformaran en un proyecto de futuro en un campo prometedor y que ambos
conocian bien: los nanohidrogeles inteligentes3 para uso terapéutico.

«2013 y 2014 fueron afios bonitos», recordaba Manu. En aquellos tiempos,
con mucha ilusién empezaron a explorar cémo armar el proyecto que tenfan en
mente, viendo modelos «sobre lo que queriamos y no queriamos». Asi comenzd
a gestarse un proyecto en el que las convicciones y los valores serian una incon-

2 AJL Ophthalmic S.A. (https://ajlsa.com/) es una empresa alavesa fundada en 1992 lider
en el sector de la oftalmologia. Concretamente, esta especializada en el disefo, fabricacién y
distribucién de productos sanitarios para las especialidades de oftalmologia, reconstruccién
craneo-maxilofacial y via aérea. Es la Ginica empresa en Espafia que fabrica lentes intraoculares.

3 Se trata de una tecnologia para la dosificacién de los farmacos que permite abordar al
6rgano diana de una forma mas personalizada, efectiva y con menores efectos secundarios.
Los nanohidrogeles son hidrogeles en forma de nanoparticulas basados en redes poliméricas
entrecruzadas que son perfectos como sistemas de liberacién controlada debido a su elevada
capacidad de encapsulacién, uniformidad, tamafo adaptable y modificable, biocompatibili-
dad, respuesta a estimulos, estabilidad y escalabilidad. Capaces de encapsular sustancias
tanto hidréfilas como lip6filas. Proceso de fabricacion en agua robusto, preciso y reproduci-
ble. Proceso patentado. Pueden ser funcionalizados con grupos activos (grupos quimicos,
péptidos, moléculas guia, etc.). Para mas informacion sobre la tecnologia de i+Med, véase el
apartado 3.2. La tecnologia.
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fundible sefa de identidad en un sector, el farmacéutico, muy alejado de la idea
gue Manu y Radl trataban de llevar adelante.

En 2013, consiguieron que la Universidad del Pais Vasco (UPV/EHU) autori-
zara su proyecto, y empezaron a utilizar las instalaciones del Centro de Investi-
gacién Lascaray, en el campus de Alava. Ya tenfan una parte resuelta —las insta-
laciones para empezar su actividad—, lo siguiente era dotar de una figura
juridica al proyecto. Y asi lo hicieron. En 2014 crearon una cooperativa4 y suma-
ron a esta a Ifaki Lopez (Vitoria-Gasteiz, 1972), compafnero de Manu en una
etapa anterior. Rall era muy bueno en la parte cientifica y técnica, Manu en ges-
tion de proyectos y en la relacion con clientes. Necesitaban a alguien que se
encargara de la parte administrativa y de calidad, e Ifhaki encajaba a la perfec-
cion en el perfil.

FIGURA 1
MANU MUNOZ, RAUL PEREZ, INAKI LOPEZ Y SERGIO CADIERNO

Fuente: i+Med.

Los abogados que les asesoraban entonces acerca de la forma juridica ade-
cuada para constituir la empresa les advertian de las implicaciones que tiene la
figura de la cooperativa en cuanto a la participacién de los socios en las decisio-
nes: «.0s dais cuenta de lo que estais haciendo?», decian con asombro los ase-
sores ante la determinacion clara del equipo emprendedor.

A las dudas que despertaba su intencidn de formar una cooperativa se suma-
ba otro desafio crucial que Manu, junto a sus socios, debfan afrontar: obtener la
financiacion necesaria para comenzar la actividad. Tenian que explorar los dife-
rentes mecanismos de financiacién disponibles de apoyo a las empresas en su
fase inicial si querian empezar a facturar por su actividad. La aportacion de capi-
tal realizada por los socios hasta entonces era insuficiente para acometer los pri-
meros pasos del proyecto.

Tras varios intentos fallidos para conseguir el dinero que necesitaban, a través
de Basque Fondos y de los proyectos Gauzatu® y Luzaro, en 2016 lograron por fin

4 Para mayor informacion sobre las caracteristicas especificas de una empresa constitui-
da bajo la forma juridica de cooperativa véase el Anexo 2.

5 La Agencia Vasca de Desarrollo Empresarial (Grupo SPRI) a través de Basque Fondo ofre-
ce acceso a financiacion a las pymes industriales de menos de 3 afios. Es un instrumento
publico de inversion que facilita el desarrollo de un proyecto empresarial en un BIC (business
innovation centre). El apoyo consiste en una aportacion de hasta 100.000 € por empresa (Fa-
se 1), en una combinacién de participacion en capital y/o préstamos convertibles. Ademas,
asesoramiento especializado desde los BIC para facilitar las fases de desarrollo y consolida-
cion (Fuente: https://www.spri.eus/es/ayudas/basque-fondo/#b2).

6 La Agencia Vasca de Desarrollo Empresarial (Grupo SPRI) a través del programa Gauza-
tu Industria apoya la promocion de pymes de base tecnoldgica y/o innovadoras, con el pro-

1
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montar su laboratorio: esta vez en las instalaciones del BIC Araba,” formalizan-
do un acuerdo para cinco afos. A partir de aqui, se tenian que dotar financiera-
mente para acometer el desarrollo de su propia cartera de productos, patentar
sus desarrollos y crear toda la estructura de la empresa. Para ello contaron con
un activo fundamental: una base de conocimiento que les condujo a tomar la
decision de trabajar como una ingenieria de desarrollo de productos de biotec-
nologia para otras empresas. El beneficio industrial derivado de estos proyectos
de ingenierfa lo invertirian en su propio producto y en sus patentes.

En 2016, ganaron el Premio de Empresa Emprendedora en Euskadi, un espal-
darazo para el proyecto. i+Med era considerado como un proyecto con gran
potencial, y por aquel entonces ya empezaban a ser interesantes para algunos
inversores. De hecho, recibieron propuestas de compra, pero dijeron que no, man-
tenfan su orgullo como proyecto propio. Como decia Manu con gran satisfaccion,
«seguimos solitos. Los primeros clientes cuando venian a hablar con nosotros nos
ofrecian propuestas de compra en las reuniones de negociacion; al principio te
ofendia, ahora te halaga». Ante la pregunta de si iban a ser capaces de resistir la
tentacién de ser comprados se percibia un pleno convencimiento de que si.

En el afio 2019 se renové el modelo juridico de cooperativa. En ese momento
eran cuatro socios. Podian haber culminado la historia entonces, pero, conven-
cidos de su modelo, ratificaron seguir siendo una cooperativa.

2. El modelo de empresa: una cooperativa
de cientificos

«Si queremos jugar en la champions hace falta talento cientifico», afirmaba
Manu. Pero écdmo remunerar ese talento? Pues bien, lo que aquellos empren-
dedores idearon fue que ese talento podia sumarse al proyecto i+Med, de tal
manera que fuera una empresa compartida: querian crear una cooperativa de
cientificos.

Cuando Manu y Rall empezaron a pensar en su modelo de empresa se inspi-
raron en un momento de la historia muy particular: finales del siglo xix. Ambos
admiraban la ciencia y la investigacién de aquellos tiempos y la enorme pasion
que habia entonces por la ciencia en universidades y hospitales. De ahi que su

pésito de aumentar su impacto en el desarrollo tecnolégico y en la innovacioén de Euskadi, v,
por tanto, en la consecucién de una mejora de la productividad del tejido econémico. Las ayu-
das del programa Gauzatu estan destinadas a pymes que cumplan la condicién de beneficia-
rias para la realizacién de inversiones en activos fijos que conlleven a su vez mantenimiento
y/o generacién de empleo. Los apoyos son en forma de ayudas reintegrables, proporcionales
a las inversiones y con un maximo de 200.000 euros por empleo creado o de 150.000 euros
para el mantenimiento de la plantilla inicial, que habran de ser reintegradas durante cinco
anualidades (Fuente: https://www.spri.eus/es/ayudas/gauzatu-industria/).

7 BIC Araba es el Centro de Empresas e Innovacién de Alava. Se trata de una sociedad par-
ticipada por el Gobierno Vasco, a través de SPRI (Agencia Vasca de Desarrollo Empresarial), el
Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz y la Diputacién de Alava. Presta servicios de ayuda a empren-
dedores y empresas con el objetivo de promover iniciativas empresariales y fomentar su desa-
rrollo e innovacién. BIC Araba esta homologada por la DG XVI (Direccion General de Politicas
Regionales) de la Unién Europea e integrada en la Red Europea de BIC (EBN), asi como en la
red de BIC a nivel estatal (ANCES).
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filosoffa, desde un punto de vista mas grafico, estaba asociada a los dibujos de
la actividad cientifica de aquel entonces.

FIGURA 2
ICONOGRAFIA ANTIGUA DE LA CIENCIA

Fuente: i+Med.

En palabras de Manu, «nuestro modelo no es el traje de corbata gris, sino la
capacidad en ciencia y tecnologia que aporta cada uno». Ademas, esto iba liga-
do a una premisa de partida: «vamos a montar una estructura de tal forma que
le digamos al dinero lo que debe hacer y no al revés». La imagen de Rally Manu
con el euro representaba el nicleo de la filosofia de i+Med. La intencion era
ganar dinero para controlar en qué y cdémo poner a trabajar el dinero.

En el sector, la pauta general consistia en obtener la financiacién necesaria
para el desarrollo de un producto sanitario, pero asumiendo como contrapartida
la intervencién de los inversores
en las decisiones de la empresa, _ Fieura3 3
con el fin dltimo, por parte de IMAGEN DE RAULY MANU EN FRANCFORT
estos, de sacar el maximo rendi-
miento de cada proyecto finan-
ciado. Por el contrario, Manu
siempre insistia en el objetivo de
controlar totalmente la evolucién
de la empresa, «porque el inver-
sor que entra en el capital tam-
bién decide en el plano técnico y
cientifico, y en la estrategia de la
empresa», una linea roja en el
modelo i+Med. La forma de fun-
cionamiento que nutria el mode-
lo de empresa de i+Med —autofi-
nanciar sus productos propios
con los recursos financieros pro-
venientes de los desarrollos a
terceros—, implicaba un ritmo de
crecimiento mas lento, pero per-  Fuente: i+Med.
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mitfa conservar la autonomia e independencia en los procesos decisionales de la
empresa.

Todo esto significaba, como tantas veces explicaba Manu, que «esto es un
modo de vida. Nuestro modo de vida es sacar adelante el proyecto. El fin econ6-
mico no se puede desligar, pero no debe ser la prioridad. El éxito para nosotros
era que el proyecto saliera adelante, pero siempre en nuestras manos». Y bajo
una clara filosofia:

FIGURA 4
VALORES DE I+MED

Fuente: i+Med.

En ocasiones, su modelo era considerado «arcaico» y que «no se lleva». Lo de
crecer despacio, controlando el proceso y generando riqueza en el entorno, sin
que la financiacion ajena condicione las decisiones, podia parecer en este sector
«nadar a contracorriente».

FIGURA 5
EL MODELO DE COOPERATIVA I+MED

Fuente: i+Med.
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