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RESUMEN

Este caso describe los principales factores que explican el nivel de
excelencia alcanzado por Metalquimia, empresa que ha sido me-
recedora entre ofros reconocimientos, del «Premio Principe Felipe a
la Excelencia Empresarial» otorgado por el Ministerio de Industria,
Turismo y Comercio de Espafia. Uno de los factores decisivos es la
filosofia basada en la creativacién, resultante de la unién de los con-
cepfos creatividad e innovacién.
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ABSTRACT
This case describes the main factors that explain the level of exce-

llence achieved by Metfalquimia, a company that has eamed among
other awards, the «Prince Felipe Award for Business Excellence» awar-

1. Los autores agradecen la colaboracion de Josep Lagares, director general de Metalquimia.
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ded by the Ministry of Industry, Tourism and Trade of Spain. One of the
decisive facfors is the philosophy based on creativation, resulting from
the union of the concepts creativity and innovation.
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«Creativacion o Extincion... tu eliges».

JOSEP LAGARES

1. Introduccion

«Aspiramos a transformar la forma de procesar la carne
para que nuestros clientes crezcan con mejor eficiencia, servi-
cio y calidady.

JOSEP LAGARES

Narcis Lagares, padre del actual director general de Metalquimia, estu-
di6 a distancia para tener la formacion de delineante. Posteriormente, en
1971, y conjuntamente con dos socios mas cred6 Metalquimia en Besala
(Gerona) para ofrecer soluciones de proceso a la industria carnica, muy
artesanal hasta aquel momento.

El primer producto fue un dispositivo eléctrico para matar moscas y asi
mejorar la higiene de las fabricas carnicas. Poco después, y tras asistir a una
feria en Holanda, detectaron la oportunidad de mercado que suponian las
inyectoras. Una inyectora es una maquina que administra salmuera unifor-
memente para el curado de la carne. Las primeras inyectoras de Metalqui-
mia iban destinadas a los productos carnicos cocidos (tipo Jamén York).
Desde los inicios, la creatividad y la bisqueda de la innovacion han sido
dos de sus pilares basicos. En 1972 Narcis Lagares diseiid y patentd la
primera inyectora de productos carnicos con efecto «spray». Poco después,
lanz6 el primer reactor de masaje/maduracion con efecto pulmonar, equi-
pado con camisa de frio, capaz de efectuar diferentes tipos de masajes (sua-
ves y agresivos) en un solo proceso. A los pocos afios, Metalquimia ya se
convirti6 en lider del mercado espafiol. En 1977 diseiid la primera embuti-
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dora automatica al vacio para todo tipo de carnes. Esta linea innovadora de
maquinaria le permiti6 el salto a la industria carnica mundial.

En 1988 se incorpord a la empresa, Josep Lagares, tras finalizar los
estudios de Ingenieria Quimica en el 1QS. Es una persona poliédrica, afi-
cionado a la aviacion y al paracaidismo, y también a la musica, donde toca
el clarinete y el saxofon. Tres afios antes, se habia incorporado su hermano
Narcis Lagares Jr en el Departamento de Produccion.

Metalquimia es una empresa de capital 100% familiar ya que en 1989
Narcis Lagares y sus dos hijos, Josep y Narcis, compraron todas las accio-
nes de la empresa al resto del accionariado. Para ello, hipotecaron su patri-
monio, incluyendo la vivienda familiar. Poco después, a principios de la
década de los 90, se produjo la inesperada noticia de la primera guerra del
Golfo Pérsico (Irak-Kuwait). Este conflicto bélico provocd un hundimiento
de las bolsas y una parada importante en la economia mundial. Metalqui-
mia vio como la mayoria de clientes anulaban sus pedidos. Este ha sido uno
de los momentos mas dificiles de la vida de la empresa ya que hacia mas
dificil la devolucion del préstamo que habian obtenido para la compra de
las acciones.

En 1992, los dos hermanos cursaron un Master en Gestion y Direccion
de Empresas en la Universidad Politécnica de Cataluiia. Unos afios mas
tarde, en 1996, la empresa tuvo un cambio generacional al empezar a de-
sempefiar Josep y Narcis, respectivamente, el puesto de director general y
de director de operaciones. A finales de los noventa se introdujeron en el
segmento de los productos marinados.

Metalquimia opera en el subsector de la fabricacion de maquinaria
para la fabricacién de los productos carnicos cocidos, marinados y curados.
Las fases de produccion se subcontratan a unas 50 empresas locales y una
vez se acopian todas las piezas necesarias, la maquinaria se monta dentro
de la empresa ya que la calidad final del producto (evitando oxidaciones en
las piezas de chapa) es un elemento critico. Utiliza proveedores locales ya
que en un radio de pocos kilometros cuenta con empresas muy especializa-
das y a precios competitivos.

En el afio 2000, Metalquimia confeccion6 su primer Plan Estratégico
(2001-2005). Ademas de dedicarse a la produccion de bienes de equipo, la
empresa ofrece servicios de consultoria tecnolégica y mantenimiento, entre
otros. Como consecuencia, es una de las pocas empresas que se ha especia-
lizado en todas las fases que conlleva la produccion, convirtiéndose asi en
referente mundial en la fabricacion de maquinaria del sector carnico. Sus
clientes incluyen los lideres mundiales de la industria carnica.
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2. Sector carnico

La industria carnica es un sector que en las tltimas décadas ha experi-
mentado en el mundo tasas de crecimiento anual entre el 5% y el 6%. En
Cataluiia, representa una tercera parte de la facturacion de la industria ali-
mentaria, que es el tercer sector econémico (3,61% del PIB en 2013) des-
pués del turismo y la construccion. Una muestra de la importancia del sec-
tor es que Catalufia es el primer cluster agroalimentario de Europa, seguido
de Lombardia y Dinamarca. Como ejemplo, se puede recordar que cada
aflo se sacrifican en Catalufia, 15 millones de cerdos, lo que representa el
11% de Europa. Es un sector con un potente papel anti ciclico ya que en
estos afios dificiles ha sido capaz de sostener la produccion, de destruir
poco empleo (durante la crisis los puestos de trabajo se han reducido un
4%, que es mucho menos que el 20% del sector industrial) y de aumentar
las exportaciones (han aumentado un 22,7% de 2007 a 2012).

En estos momentos, el sector tiene importantes retos como la seguri-
dad alimentaria, el bienestar animal, la escasez de recursos basicos (ener-
gia, terreno arable y agua, entre otros) y los problemas medioambientales
(CAREC, 2014). Y, paralelamente, el aumento de poblacion y el incremen-
to del consumo de carne per capita, sobre todo en Asia y Latinoamérica,
esta incrementando exponencialmente la demanda de proteina hasta limites
que no es facil que se puedan conseguir sin la introduccion de nuevas tec-
nologias.

De cara al futuro se espera que el sector carnico siga creciendo a un
ritmo anual del 5% o 6%, ya que tiene unas inmejorables perspectivas de
crecimiento. Esto representa una gran oportunidad para las empresas que
producen maquinaria para la industria carnica.

El subsector de produccion de maquinaria para la industria carnica esta
muy atomizado y cuenta con tres tipos de empresas:

e Grandes multinacionales muy diversificadas que producen maqui-
nas para diversos sectores como MUDDLEBY (empresa centena-
ria que en 2013 facturd 1.428 millones de euros y que cotiza en el
NASDAQ de Nueva York), GEA (factur6 4.300 millones de euros
en 2013, con 18.000 empleados y cotiza en la Bolsa de Frankfurt) y
MAREL (factur6 662 millones de euros en 2013, con 3.600 emplea-
dos y cotiza en el NASDAQ). Son grupos que crecen adquiriendo a
pequeiios competidores y que ofrecen una oferta integrada.

e Empresas de Nicho, normalmente familiares, muy especializadas
en tecnologias focalizadas en uno o varios sub-segmentos. Metal-
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quimia actiia en el subsector de maquinaria para cocidos y marina-
dos que factura unos 400 millones de euros al aflo (5% de la indus-
tria mundial de maquinaria para la industria carnica). En este
subsector el nimero de competidores a nivel mundial es de una vein-
tena. A parte de esta linea principal, hay actividades complementa-
rias (ingenieria y consultoria especializada). En este segmento los
factores claves de éxito son la flexibilidad, la proximidad al cliente,
la capacidad de reaccion y la innovacidon que le permiten superar a
menudo a grandes grupos multinacionales. En Espafia, los competi-
dores son empresas de dimension mucho mas reducida como
ADFOOD de Gerona.

o Pequeiias empresas locales que sirven los mercados nacionales con
maquinas mas simples sin contenido tecnologico.

«Alargar, distribuir y minimizar...
...estas 3 palabras seran la clave para la alimentacion del fu-
turoy.

JOSEP LAGARES

Los grandes retos de futuro seran el aumento de produccion de protei-
nas, su distribucion equitativa por todo el planeta y la minimizacion del
residuo sobrante, asi como la automatizacion y robotizacion de las plantas
de produccion de las empresas carnicas y el aumento de la vida util y la
seguridad alimentaria del producto carnico.

3. Creativacion

«La creativacion es una de las pocas formas de creci-
miento que les queda a las comparniiasy.

JOSEP LAGARES

El éxito de Metalquimia se debe sobre todo a una filosofia basada en la
creativacion (neologismo inventado por Josep Lagares en el afio 2007, re-
sultante de la unién de los conceptos creatividad e innovacion), que em-
pezaron a gestar en 1992 cuando recibieron un Premio a la Innovacion de
la Generalitat de Catalufia por una tecnologia que luego fue un rotundo
fracaso comercial. Habia que perfeccionar el proceso innovador, como dice
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Josep Lagares: «no puede ser que solo el 40% de las ideas tengan éxito,
significa que el otro 60% se dedican recursos que no se transforman en
valor, y una empresa no se puede permitir dedicar recursos a tantos fraca-
sos». Creativacion implica generar nuevas ideas mediante la creatividad y
transformarlas en valor afiadido a través de la innovacion disruptiva.

Pero esta filosofia no es algo nuevo, ya desde los inicios de Metalqui-
mia, Narcis Lagares comprendio que la innovacion era una pieza clave para
desarrollar una empresa sostenible. Sin embargo, es al pasar el testigo a los
hijos cuando éstos deciden sistematizar el proceso.

En el afio 2001, crearon el Centro de Investigacion y Tecnologia de la
Carne, que les permite separar totalmente la generacion de retos creativos
y la creacion de ideas (sede central en Gerona) de la produccion (fabrica de
Palol de Revardit —comarca del Pla de I’Estany— a pocos kilémetros
de la central). El centro consta de laboratorios, centros de disefio y fabrica-
cion de prototipos, plantas piloto y bibliotecas para poder materializar esa
generacion de ideas en nuevos productos. Empezando por la primera paten-
te obtenida por una inyectora de spray para productos carnicos cocidos, la
lista sigue aumentando hasta incluir embutidoras de mtisculo entero, cama-
ras de vacio o reactores de masaje de la carne.

El proceso de creativacion sistematica en Metalquimia sigue varias
fases:

1. Cultura de creativacion. El primer impulsor de la creativacion no
es el Director de Innovacion, sino el propio Director General.

2. Busqueda continua y proactiva del talento creativo. A través de
programas de becarios y de Formacion Profesional Dual se esta
siempre intentando detectar a personas que sean especialmente
proactivas y creativas.

3. Formacion continuay socializacion de la creativacion. Todos los
empleados participan en actividades y talleres de fomento de la
creativacion. A través del Foro de la Creativacion todos los em-
pleados sin excepcidn aportan ideas para solucionar los retos que
se plantean desde Direccion. Como explica Josep Lagares: «Hay
que estimular el hemisferio derecho del cerebro, el creativo, mien-
tras que en la escuela se trabaja con la izquierda, lo logico y ra-
cional. Hay una pila de juegos y técnicas para despertar las neu-
ronas de este hemisferioy.

4. Promocion del disfrute de la creatividad inconsciente. Como hay
que generar muchas ideas, cualquier lugar es adecuado, ya sea
mientras se espera el autobtis o durante la ducha. Todos los em-
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10.

pleados van con una libreta para apuntar las ideas que se les ocu-
rren en cualquier momento.

. Promover la creatividad consciente. Enfocada a retos creativos

concretos, en la empresa, con talleres de creatividad en los que
participan 6 o 7 personas durante 1 o 2 horas para aportar mas de
cien ideas para solucionar un reto.

. Evaluar y priorizar las ideas que se generan. Cuando una idea es

aprobada por el Comité de Innovacion (integrado por el Director
General, Director Ingenieria, Director Tecnologico, Area Manager
Comercial) pasa un filtro adicional que prioriza las ideas que son
muy atractivas (ya tengan poco o mucho riesgo) y superan una pun-
tuacion. Las que son poco atractivas, se descartan. Se consideran
criterios como el impacto en la facturacion futura de la Compaiiia y
en el sector, la facilidad de imitacion del producto por parte de los
competidores, la patentabilidad, el nivel de inversion inicial de desa-
rrollo, el valor aiadido (mejora de la productividad, reduccion de
costes, aumento de la calidad del producto, mejora condiciones la-
borales o medioambientales, etc.). El objetivo es que el 100% las
ideas desarrolladas tengan éxito y se transformen en valor.

. Diserio, prototipaje virtual y gestion del conocimiento. A partir de

1989 con el departamento de Inteligencia Corporativa iniciaron la
labor de vigilancia tecnologica, practica pionera en Catalufia, don-
de se reestructur6 toda la informacién relacionada con la ciencia de
la carne (patentes, competencia, articulos cientificos, entorno, etc.)
con una biblioteca y base de datos especializada se gestiona el
conocimiento de todas las innovaciones en el mundo de la carne.
A través de un software que han generado separan los proyectos de
innovacion en incrementales (mejora de productos ya existentes) o
de ruptura. De esta forma combinan los proyectos incrementales
(menos riesgo, menos potencial de generacion de valor a largo
plazo) de los proyectos de ruptura (mas riesgo, mas potencial futu-
ro de crecimiento del valor generado).

. CO-Creativacion o Creativacion abierta. Se colabora con otras orga-

nizaciones, sobre todo clientes y centros de investigacion, para innovar.

. Se reconoce y premia las ideas. Desde 2002 se otorgan los Pre-

mios a la Innovacion y se destina el 20% de los beneficios a pre-
miar las ideas de los empleados.

Monitorizacion. A través de un cuadro de mando se controla el
funcionamiento del proceso de creativacion con indicadores que
monitorizan todo el proceso.
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Gracias a esta metodologia, la empresa ha conseguido aumentar hasta
un 90% el porcentaje de éxito de los nuevos proyectos, mientras que en el
sector este porcentaje es del 40%. El hecho de que el 10-15% de las ventas
y el 31% del personal esta relacionado con este proceso ha ayudado a que
cada afio se generen alrededor de diez nuevos productos. Como consecuen-
cia, es una de las empresas catalanas que mas patentes registra. Una mues-
tra del éxito en innovacion es que alrededor del 70% de las ventas procede
de productos lanzados en los cinco afios anteriores.

La empresa coopera con otras empresas y establece alianzas estratégi-
cas con sus clientes, proveedores, centros tecnoldgicos y universidades
para hacer realidad esta innovacidn continua y adaptarse con mas facilidad
a nuevos mercados. Como ejemplo, Metalquimia y el Instituto de Tecnolo-
gia Agroalimentaria (IRTA), y mas tarde la empresa carnica Casademont,
tras diez aflos de investigacion desarrollaron la tecnologia QDS Process
(Quick Dry Slice) para acelerar el proceso de secado de productos curados
que pas6 de 40 dias a 40 minutos. Para ello, introdujeron la innovacion de
congelar y cortar el embutido antes de secarlo, consiguiendo un secado
mucho mas rapido, con mas calidad y menores costes de ciclo de produc-
cion.

4. Otras caracteristicas del modelo de negocio

Ademas de la creativacion, el modelo de negocio de Metalquimia (ver
anexo 1) tiene otras caracteristicas diferenciales.

4.1. Modelo ELISA

El capital humano implicado e innovador es clave en Metalquimia.
Para ello, ya en el proceso de seleccion se prioriza el potencial innovador
de los candidatos. En 2006, introdujo el modelo ELISA que se aplica a los
mas de 120 empleados de la empresa:

E — Excelencia/perfeccionismo en todas las actividades y niveles
de la organizacion.

L — Laboriosidad, trabajar de sol a sol dejando espacio para el
anti estrés.

I — Iniciativa e inquietud por cambiar, mejorar y crecer.

S — Sencillez en la vida privada.

A — Austeridad cuando se tiene que invertir.
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Este compromiso promueve un buen ambiente de trabajo y que los
trabajadores se impliquen y aporten nuevas ideas. Por ello, el 20% de los be-
neficios se reparte entre los trabajadores en base a su implicacion. Para
potenciar el sentimiento de pertenencia tiene un amplio plan de actividades
extra-laborales (deportivas, concursos de fotografia, conciertos, etc.).

4.2. Automatizacion

Otro de los aspectos que han trabajado continuamente y que ha ayuda-
do a obtener una mayor ventaja competitiva y a su vez, tener un control
mayor y mas eficaz sobre la produccion, es la automatizacion de los proce-
sos. A través del control continuo, se contabiliza y registra todos los pasos
que ha seguido el producto, lo que facilita la obtencion de informacion que
contribuye a la posibilidad de implantar mejoras. Como consecuencia de
este adelanto, la empresa ha podido ahorrar tiempo de la mano de obra que
ha sido reasignada a otras areas donde pueden aportar mas valor. Por citar
un ejemplo, Metalquimia cre6 el sistema de coccidon FDC Cookline que
unifica diversos procesos en uno gracias a la automatizacion de la coccion
y el enfriamiento. El resultado final ha contribuido a reducir la energia
empleada durante el proceso y con mayor calidad, seguridad e higiene del
producto carnico lo que incrementa el rendimiento.

4.3. Calidad

Segun la propia empresa, los rasgos mas caracteristicos y que ayudan
a diferenciarse de los demas competidores son su calidad, seguridad, ver-
satilidad, durabilidad, rentabilidad y servicio. Por ello, la calidad ha sido
siempre uno de los factores clave. Ya en 1996, se consigui6 el certificado
ISO 9001, que ha ido renovando y actualmente cuenta con el Sistema de
Gestion de la Calidad ISO 9001:2000. A parte de la variedad de productos
que ofrecen, Metalquimia presta unos servicios adicionales, como son el
servicio personalizado o las soluciones integrales, y que hacen que su ma-
quinaria se establezca en la gama alta. En un sector donde muchos fabri-
cantes han apostado por una estrategia /ow-cost, Metalquimia tiene clientes
que estan dispuestos a pagar precios mas altos por sus productos que por
los de la competencia, porque ven en Metalquimia a una empresa en la que
confiar, que ofrece una mayor calidad y diferenciacion.
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4.4. Internacionalizacion

Ya en 1976 decidieron adentrarse en otros mercados europeos, empe-
zando primero por Portugal. En 1977 crearon un departamento de exporta-
cion con dos personas expertas en abrir nuevos mercados. También aposta-
ron por Italia y empezaron a desplazar de forma continuada tecnologos e
ingenieros para vencer las reticencias a cambiar la forma de fabricar de los
italianos. Hoy dia todos los grandes maestros de la industria carnica italia-
na ya trabajan con la maquinaria de Metalquimia. A continuacion, a princi-
pios de los 80, se fijaron como objetivo establecerse en América Latina y
Estados Unidos. A todo ello le acompaiid la continua expansion en Europa.
Ademas, en la década de los ochenta y noventa la empresa dirigio su aten-
cion a los mercados asiaticos, Rusia, Europa del Este, América Central y
Arabia. La importancia que han adquirido las exportaciones se ve reflejada
en el crecimiento que han tenido en los ultimos diez afios, llegando al 80-
90% de su facturacion aproximadamente.

Metalquimia cuenta con una amplia red comercial de representantes y
distribuidores exclusivos, y su maquinaria se encuentra presente en mas de
75 paises. Aunque hay casos en los que la distribucion se lleva a cabo desde
Gerona, en muchos paises es algo que se gestiona mediante empresas locales.
Estos representantes locales estan gestionados por directores de ventas a los
cuales se les pasa el contacto de futuros clientes para que puedan negociar la
posible comercializacion de los productos. Entre sus clientes internacionales
se encuentran importantes empresas alimentarias como Shuanghui-Smithfield,
Tyson Foods, Unilever, Sadia Ito Ham entre muchos otros...

4.5. Fortaleza financiera

Los valores propios de empresa familiar explican que la capitalizacion,
el poco reparto de dividendos y la orientacion a largo plazo guien las gran-
des decisiones de la empresa.
4.6. Responsabilidad Social Corporativa

«Mi aspiracion es dar a los demas sin esperar nada a
cambioy.

JOSEP LAGARES
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Metalquimia desarrolla una importante actividad cultural y social (patro-
cinio de eventos, impulso de nuevos proyectos culturales, conservacion de
monumentos historicos, etc.). En 2013, impulso la Fundacion Privada para la
Creativacion para promoverla a nivel de pais, empezando por la formacion
infantil en las escuelas. Como dice Josep Lagares: «Nuestro Pais debe tender
a ser la sociedad que en 2020 realice las innovaciones de ruptura, los Ipad
del momento. Si queremos acercarnos a los grandes ecosistemas de creativa-
cion, como Massachusetts e Israel, se ha de impulsar la creativacion y la
iniciativa emprendedora en la ensefianza desde la escuela primaria, y en
todas las escuelas publicas, no puede ser que solo se haga en algunos cen-
tros privados elitistas». El propio Josep Lagares ha sido vicepresidente de la
Fundacion Principe de Gerona y del Forum IMPULSA de la misma Funda-
cion (del que ha sido presidente en el periodo 2010-2013) cuyo objetivo es
transformar el Pais via la transformacion positiva de su juventud.

5. Reconocimientos

La calidad y la innovacion han hecho que en 2007 le fuera otorgado el
«Premio Principe Felipe a la Excelencia Empresarial» por el Ministerio de
Industria, Turismo y Comercio de Espafia. La internacionalizacion de Me-
talquimia también ha sido premiada por diferentes instituciones como la
Generalitat de Cataluia, la Camara de Comercio de Gerona o la Asociacion
de Multisectorial de Exportadores (AMEC). Es la primera empresa cata-
lana que ha obtenido dos veces el Premio a la Innovacion (1992 y 2001)
concedido por la Generalitat de Catalufia.

También ha sido reconocida por su labor de afiadir valor humano a
procesos y productos. Este compromiso social ha sido reconocido por di-
versos premios. Asi, en 2005 recibi6 el Premio Bufi y Planas que reconoce
a entidades que han destacado por haber respetado el compromiso con las
personas por encima de otros factores. En concreto, este premio lo recibid
por su politica de hacer participar a los trabajadores en los beneficios de la
empresa. En 2010 recibid el Premio Merce Sala, en reconocimiento a los
valores de innovacion y compromiso con las personas.

6. Cuestiones para la discusion

1. (Qué¢ factores explican el éxito en innovacion en Metalquimia?
2. Recientemente, Metalquimia ha ganado un concurso internacional,



142

O. Amat, M. Iruretagoyena y P. Lloret: Metalquimia: la fuerza de la creativacion

compitiendo con grandes grupos multinacionales, para suministrar
una gran instalacion en uno de los lideres mundiales con sede en
China. ;Qué factores pueden explicar que una pyme como Metal-
quimia haya ganado este concurso?

. Confeccionar un analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortale-

zas y Oportunidades) de Metalquimia

. (Cuales son los principales riesgos que afronta Metalquimia?
. (Cuaéles son los proximos pasos estratégicos que Metalquimia de-

beria acometer?
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Anexo 1. Modelo de negocio de Metalquimia
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Elaboracién propia.

Fuente
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Anexo 2. Bolances, cuentas de resultados v ratios (fuenfe SABI|

18S°£66'9L |£T6'998°CT |6L1°€90°CT |L9L'TSO'CT |00T TET 9T |18T'TTT 9T |959°81€°6T | oidoid [pydpd A oarsnd [pjoy
z8£90LY 8EC6EET  |STL LIS L |PPTQ06'L  [S8Y VLSS |9L0789T  |£07°£6SS sejuaiLod soaisnd soi0
SOT6LLE |6TEVOLT  |96T9TV T 26T €09l 099 P |95£°890C  [SOQLLL L $8[0I218WO0 $RI0pSRIY
1S9 ST 1£9°68~/ 071667 0z 1769 /87081 762 0V slolol SDISIUDUY SPPNS(]
LTEOSY'V |L6T°6L6°S |OVL'LES'V |9S9°COT'V |TE6'961°9 |9TL'€66'V |LT8608°9 9jud11I0d OAISD(
pu /£9°9G S8 /T /9201 195°0/L A dadl 0£9 1T solly soaisod sono
006'6/2 050°€19 086'ESY 28/ 78¢ 9607 /7 66£°52S 694857 ozod oBio| o saiopssiy
006'64T |£89°699 |SLT'L8Y  |6VL'S6C  |LS9'VV9  |0L8°TL9  |66E£°€9S 3}ud1410d OU OAISDd
680'8£0CL [829°880°ZL [608°SS8° /L |LyOY9T' 8L [96Z 10261 (269980 |FLL9SL LT soidoid sopuoy sono
Sleesl Sle o8l Sleesl Sleesl Sleesl Sleesl Sleesl fondos
VS L9T°TL |EV6°LLT L1 |VTL'SPO'8L |9SEESP 8L |LL9°06E°61 |L8T 9SS 0T |6V SV6°LT soidoud sopuoy
L8S°L66'91L |LT6°998°CT |6LV'€90°CT | L9L'TSO'CT (00T TET 9T |V8T TTT 9T (959°81LE°6T OAID [DJO]
0IS7/0/ |€87°26T°€  |SLVESQT  |61£S0LE  [/186929 |€86°6/86  |[LSEIELS sejus|oainbe A pjeiose]
l62298°C  |V/6°456°C  |Tv8685°E  |8EV0SLE  |LVZ 9Ty |SS6V/6'S 847575/ seiopneq
08/°008'L [£089/8F |SST'8LEY  |SSL'66L YV  [L06/ZLF  |€97968°C  |£00°GES'S SDIUBISIX]
L6S°LEL LL |09£°9CTL°CL [TLS'LLL'LL |T6T'SSI°LL (996°CT8 VL |LOV"LYT'SL (9€L V8181 BJUBLLIOY OAIDY
£89°0/ ore oy /€982 710°/68 vy 8ey 18£°98¢ 0£8'68/ solij soop oo
[SOLESY 044815 LL |€9€T 187 Ll [£94°058°0L |l/€¥/£0L |S81807'0L |08120ZOL [oLBIOW OpOZ|AouIL|
059'/59 £50°6/1 95781 260671 zer el ol66/l 606761 [ousiouIL opoZIjIAUIL|
066'6ST°'S |89L°OVL’LL (£96°1LS6°LL |698°96€°LL |VET 8O LL |€88'VL6°0L |616°EEL LL opbzijiAowy|
$00Z 8002 6002 oloz Loz zloz gloz




145

Revista de Contabilidad y Direccion, Vol. 19, ario 2014, pp.131-147

99L°LSS’'L |TSL'9SS'L |9€T°008 88T LY L1€°046 TEL'86L°L |99L°86¢€°L onpusle [op oppynsay
LGC L9V £5€°60C Eyoe0lL Y609 ov/£ 0S¢ 268161 €05°0SY sepOpe1oos 8iqos ojsendu
LIY°TLO'T |60S°S9L°'L |6LL°'¥06 9€T TOS 0S0°LTT’L |6T9°0SE’L (89T6V8°L Iva
01781 699°9C!L Q8G Cy— L6V 06— 78808~ Gelcol- ¢lZS0l= olsoubUY OpDyNSSy
QL LE VL9 L9 £19°¢0l 60L vyl QE6'GG 1 640 LSC coL'v8l SolsIouBUl SOISDS)
ceo’lee EVeEvrolL AN clLeyve ¢50'S5L 44BN L6€'8Z sosgppupul s0s216U|
LvT°8T8°L |0V8°8E€9°L |S9L°LV6 €€L°TSS S€6°10€°L (V9L°TYPS'L |086°VS6°L live
c06vv6'C e 18LY  |VWY VIV E ceLelLe G0C/8C Y |6£0°609°C |0€C6LICT uopolo|dxe op soisob soi0
Lc6 08y QG 90G 160018 €946/ 05096/ Q06 L1L 8GC Y0/ OPDZI[IAOWU] SSUOIDZIIOWY
Sy ¥10°€ yo068lY  |0L0°£9¢Y  |QLOGLCY €8 Cre Yy  |CLV LC9Y  [PS6CLLS Jouosiad op sois00)
9TS'89T'8 [€O6L'SLL'LL |0LE6EV'6 |VET'LLT 6 |€S0°889°0L (LTT'L6V°OL (TTY'L66°LL oiniq uabiny
8LC LoV L C06°06L Ll |86L996°L  |LVC06EQ  |9V6ESY 6 GL0l6S 6 |LLLCEr ¢l spsjow A splispooeW owNsuoD
YvL6TLSL |S69°90€°CT 89190V LL |L8V°L99°SL (666°LYL°0T (96C°T80°0T |6€L° VTV '¥T uonpjojdxa ap sosaibu)
$00C 800¢ 600¢ 0l0c [10C cloc £loc




O. Amat, M. Iruretagoyena y P. Lloret: Metalquimia: la fuerza de la creativacion

146

(19v'S soipp ep espg) 7 | O P soplejel punds3y ue seiopliedwod ep solpauw soipQ

i

el'o |600 |[700 20’0 0’0 |900 900 |0l OjoN oluowRg / OjaN OldljeuSqg
L1'0  |£00 |700 20’0 50’0 |900 |£00 £0°0 OMPY / |Ivg
/UL LLL 8/'0 060 |6C'L 00'L 2T 16'0 |-U SDJUSA / U SDJUSA
98 Sy 0S /€ 4% /8 43 89 (sojp) oBod sp ozoly
99 79 £/ 98 6/ £01 0S 08'98 (sojp) 0190 8p 0zZD|g
£/'8 | 4Sv | vS'e 9C'e 887 Sl's  |vee zl'6 SDIJUBISIXT / SOIUSA Sp SIsOD)
7e'l 78'l /51 7e'l oc'| 4 7e'l 67l B|UBIIOD OAIRDY / SOJUSA
66'C 06'L or'L £8'1 L' £8'l 61z 0Ll S|USILIOD OU OAlIDY/ / SOJUSA
£6'0 £6'0 $/'0 890 |40 |20 £8'0 | 60'l OARY / SOJUSA
/8'¢ i vL'e SL'L 79'C 05'C 06'¢ 79'0 sowpisald / plpd 8p olnjy
820 820 zz’0  |ozo | 9z0 22’0 g¢'0 | 950 onRY / sopna(
79'C 50'C Sv'c | 2LT 68'C 50'c /9'C oL'C SJUBILIOD OAISD] / BJUSLIIOD OAIDY
S00T [800T |600C |OLOZ |LLOT |TLOT |ELOT |.lo13S pIpaW




Revista de Contabilidad y Direccion, Vol. 19, aiio 2014, pp. 131-147 147

Referencias bibliograficas

AMAT, O. (2014) «Metalquimia: La forga de la creativacio», Mon Empre-
sarial, n.° 154.

BOSCH, G. y VILA, J. (2003) «Metalquimia: La innovacio com a estrate-
gia empresarialy, CIDEM, Generalitat de Catalunya, Barcelona.

COMAL A. y TENA, J. (2004) «El departamento de «inteligencia» en Me-
talquimia S.A.», Puzzle, revista hispana de la inteligencia competitiva,
edicion n.° 13, pp. 20-24.

HERMOSO DE MENDOZA, C. (2010) «En la ola de la “creativacion”»,
ICEX: Instituto Espafiol de Comercio Exterior, Madrid.

INSTITUTO ESPANOL DE COMERCIO EXTERIOR (2011) «Espaiia:
sector de maquinaria y equipos para la industria alimentaria», Ma-
drid.

GIRONELL, M., LAGARES, J. y TAPIES, J. (2009) «Pla de vol», La Ma-
grana, Barcelona.

MUGUERZA, A. (2008) «Metalquimia: o como crecer mas con tecnolo-
gia», Publico, 20 de julio.

PENA, J. R. (2005) «Tras las huellas de... Metalquimia», El Exportador,
n.°91.

POYANO, J. (2012) «Apostols de la “creativacio”», L’Economic, 21 de
julio.

RICART, J. E. (2009) «Models de negoci per a una nova organitzacio in-
dustrialy, Papers d’Economia Industrial, n.° 28.

RODES, A. (2012) «Els emergents disparen la carn catalanay, Araempre-
nem, 15 de abril.

RODRIGUEZ, S. y LAGARES J. (2009) «Metalquimia S.A.: Socializar y
sistematizar la innovacion», Universia Business Review, tercer trimes-
tre, pp. 40-55.

XARGAYO, M., LAGARES, J., FERNANDEZ, E., SANZ, D. y REI-
XACH, L. (2010) «Optimizacion y automatizacion del tratamiento tér-
mico», Metalquimia, Gerona, pp. 172-177.
www.joseplagares.com
www.metalquimia.com

ACCID Asociacion Catalana de Contabilidad v Direccion
Edif. Colegio de Economistas de Catzlufia
Pl. Gal-la Placidia 32, 4° planta — 08006 Barcelonz
Tel.934 161 604 extension 2019

Contabilidad y . £ .
Direccion mfo@accid.org — wwwaccid.org




